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 La empresa KLM Group SAC es una concesionaria de DERCO Perú que 
brinda los servicios de comercialización de vehículos y, además del servicio de 
mantenimiento preventivo y correctivo para todas las unidades de la marca que vende, 
actualmente cuenta con dos locales ubicados en San Agustín de Cajas y tiene 30 trabajadores 
que laboran en un solo turno, el principal problema identificado en KLM automotriz es la 
distribución de sus locales porque las rutas de acceso son altamente transitables lo que 
dificulta el acceso, así también la estructura actual es inadecuada, y además para la 
proyección de crecimiento que tiene KLM automotriz al 2023 será insuficiente el espacio con 
el que cuenta actualmente. Así mismo los protocolos de atención de venta y postventa no 
están correctamente determinados para la satisfacción total del cliente, otros puntos débiles 
de KLM automotriz son los tiempos de entrega y los financiamientos de vehículos. 
En el presente proyecto se desarrollarán propuestas de solución para los distintos 
problemas, uno de los más resaltantes es la redistribución y ubicación de la empresa, será 
necesario habilitar un local exclusivo para el área de planchado y pintura, realizar 
modificaciones en la estructura actual delimitando y separando adecuadamente las distintas 
áreas e incrementar el tamaño para las áreas que lo requieran. Mejorar el cumplimiento de 
protocolos de atención e implementar también una ruta para la prueba de manejo de manera 
que el cliente experimente con los vehículos. También se tiene que trabajar de manera más 
proactiva en las alianzas con las distintas entidades financieras y optimizar los tiempos de 






The company KLM Group SAC is a DERCO Perú’s dealership, which provides 
services of vehicle’s marketing, and it also provides services of preventive and corrective 
maintenance for all brand’s units sold by the company. Currently it has two premises located 
in San Agustin de Cajas and has 30 employees that work in a single shift. The main problem 
identified at KLM Automotriz is the distribution of their premises because the access routes 
are in high-transit areas, which makes it difficult to access them. Additionally the current 
structure is inadequate, and also the space that KLM Automotriz currently has will not be 
enough for 2023 projected growth. Likewise, protocols for sales and post-sales are not 
correctly determined to totally satisfy the client. Some other weak points at KLM Automotriz 
are delivery time and vehicles financing.  
This project will develop proposals of solutions for the different problems. One of the 
most outstanding is the company’s redistribution and location. It will be necessary to enable an 
exclusive premise for the filling and painting area; to do some modifications to the current 
structure by adequately defining and separating different areas, and to increase the size of areas 
that require it. It is also necessary to improve compliance on customer service protocol, and 
implementing a route for driving test so the client can experiment with vehicles. Additionally, 
it is necessary to work more proactively on alliances with different financial institutions and 
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Capítulo I: Introducción 
1.1 Introducción 
En el presente trabajo, se realizó el diagnóstico operativo empresarial de la empresa 
KLM Group SAC, con la finalidad de proponer oportunidades de mejoras en las áreas de 
trabajo que fueran necesarias. Inicialmente, se procedió al levantamiento de información para 
conocer la realidad de la empresa en la actualidad. La empresa inició operaciones en el año 
2012 de manera formal y, al ser una empresa joven, es vital que la intervención en sus 
actividades se realice antes de que la operación sea de mayor envergadura porque es ahora 
cuando podrán ser introducidos los cambios con mayor facilidad; además, se encuentra en el 
tránsito de pequeña a mediana empresa. 
La empresa KLM Group SAC es una concesionaria de DERCO Perú que brinda los 
servicios de comercialización de vehículos y, además del servicio de mantenimiento 
preventivo y correctivo para todas las unidades de la marca que vende, cabe resaltar que en la 
ciudad de Huancayo no es la única concesionaria de DERCO Perú; por lo mismo, es 
importante que la empresa desarrolle una Ventaja Diferencial frente a su competencia 
principal, que en este caso es Huanca Motors SAC. 
La empresa KLM Group SAC, a la fecha, se viene enfocando en reorganizarse 
inicialmente como empresa porque desea crecer de manera ordenada a futuro además del 
incremento de sus operaciones comerciales en la zona centro por lo mismo está generando 
estrategias a nivel comercial y administrativa para lograr este fin y lograr una mayor 
participación en el mercado. 
1.2 Descripción de la Empresa 
La empresa KLM Group SAC es la razón social de KLM Automotriz y se dedica a la 
comercialización de autos, camiones, repuestos originales así como el servicio de postventa 





KLM Group SAC, es una empresa privada constituida como sociedad anónima 
cerrada y fue constituida el 6 de noviembre del 2012. Dentro de sus actividades económicas, 
considera, como actividad principal, la venta de vehículos automotores con CIIU 50102 y, 
como actividad secundaria, el alquiler de maquinaria y equipos de construcción con CIIU 
71221, además del mantenimiento y reparación de vehículos con CIIU 50203.  
KLM Group SAC desarrolla sus actividades en dos locales, su local principal está en 
la Carretera Central Nro. 2336 del Barrio de Vista Alegre – Huancayo, donde se desarrolla la 
actividad de comercialización de vehículos de procedencia china además de trabajos de 
Planchado y Pintura; mientras que en el caso del otro local denominado Mazda y Suzuki, que 
se encuentra ubicado en la Carretera Central Km. 6, se desarrolla la comercialización de 
vehículos de procedencia japonesa además del mantenimiento y reparación de todos los 
vehículos de las diferentes marcas que comercializa.  
La empresa KLM Group SAC tiene 30 trabajadores que laboran en un solo turno y 
cumplen con las 48 horas de trabajo, y solo en casos excepcionales, como son las asistencias 
técnicas o activaciones, se generan horas extras para cubrir las necesidades de los clientes. La 
empresa KLM Group SAC desde el año 2014 es concesionario de DERCO Perú e inició su 
trabajo con la línea de camiones DERCO MAQ, pero a la fecha también viene trabajando con 
la línea automotriz DERCO Center. 
1.2.1 Visión de la empresa 
La visión de la empresa es: Consolidarse como la empresa líder del sector automotriz 
en la Zona Centro del país, basados en  los pilares: Clientes, Colaboradores y Rentabilidad. 
1.2.2 Misión de la empresa 
La misión de la empresa es: Ofrecer el mejor servicio en Venta y Posventa en toda la 
red de concesionarios DERCO, con un alto nivel de calidad que garantice la satisfacción total 





1.2.3 Valores corporativos 








1.2.4 Objetivos organizacionales 
 Los objetivos organizacionales de la empresa KLM Group SAC son: 
• Generación de rentabilidad 
• Retención de los clientes en función a la satisfacción 
• Posicionamiento de la marca KLM Automotriz 
• Incremento en la participación de mercado en el departamento de Junín 
1.2.5 Organización de la empresa 
La empresa KLM Group SAC tiene un tipo de organigrama vertical, el cual presenta 
unidades ramificadas de arriba abajo a partir de la gerencia general, y se divide en tres 
gerencias que son la gerencia de postventa, gerencia comercial y la gerencia de 
administración y finanzas, quienes vienen a generar y evaluar la parte estratégica de la 
empresa.  
Posteriormente se tiene a las jefaturas por cada gerencia, las cuales desarrollan un rol 
ejecutor con el personal de ventas, postventa y administración. Posteriormente, ya en la base 
de  la empresa, se encuentra el personal operativo quienes desarrollan las actividades en sí 





1.2.6 Estrategias corporativas. 
La empresa KLM Group SAC tiene como estrategias corporativas las siguientes: 
• Liderazgo en costos 
• Integración horizontal 
1.2.7 Fortalezas 
La empresa KLM Group SAC tiene las siguientes fortalezas: 
• Al ser una empresa joven, tienen la posibilidad de organizar con mayor facilidad 
los procesos dentro de la empresa. 
• Tienen la facilidad de tomar las decisiones en el momento y medir de cerca los 
resultados obtenidos. 
• Facilidad de negociar las fechas de pago de los vehículos en concesión. 
• Tienen una línea de crédito de $1’800,000 para la compra de vehículos y repuestos. 
• El apoyo de la Gerencia de Postventa DERCO en la implementación del Taller de 
Posventa. 
1.2.8 Ventajas competitivas 
  La ventaja competitiva de KLM Group SAC frente a los otros concesionarios de 
Huancayo es la línea de crédito que tiene a la fecha con DERCO, lo cual le permite acceder 
con facilidad a diferentes ofertas que DERCO ofrece por las compras, otro de sus ventajas 
competitivas viene a ser la certificación de producto que tienen dos de sus empleados del área 
de postventa, lo cual les permite atender diversos tipos de mantenimientos correctivos. Estos 
mantenimientos de cierta forma al necesitar de mayor número de horas para el diagnóstico y 
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1.3 Productos Elaborados 
La empresa KLM Group SAC comercializa vehículos motorizados, repuestos y brinda 
el servicio de mantenimiento correctivo y preventivo en el departamento de Junín; sin 
embargo, su ámbito de atención puede abarcar más puntos dentro del territorio nacional 
siempre y cuando no cruce los límites de otras concesionarias. 
1.3.1 Comercialización de vehículos 
 En el proceso de comercialización de vehículos, KLM Group SAC tiene como parte 
de su stock para la venta las marca Great Wall, Suzuki, Citroën, Mazda Changan, JAC y 
Haval y en el caso de los repuestos cuenta con stock para la atención de los requerimientos de 
sus clientes de las diferentes marcas. 
1.3.2 Mantenimientos 
 En el proceso de mantenimiento de los vehículos, la empresa KLM Group SAC tiene 
dos tipos de mantenimientos: el mantenimiento preventivo, que se realiza cada 5000 km; y el 
mantenimiento correctivo que se realiza cuando el vehículo presenta una avería de pronto y 
necesita ser intervenido. 
1.4 Ciclo Operativo de la Empresa 
Actualmente, la empresa tiene dos líneas de negocio por las cuales se generan 
ingresos; por lo mismo, para efectos de la tesis, se va a realizar el análisis de ambas líneas, y 
esto involucra el área de ventas y postventa; en este caso, el Taller de Servicios. La empresa, 
al dedicarse a la comercialización de vehículos automotores  genera un 85% de sus ingresos 
por la venta de las unidades, mientras que, por la postventa (Taller de Servicios), se genera un 
ingreso del 15% por ser una línea nueva que recientemente ha sido implementada. 
 En el caso del área de las ventas, el ciclo operativo inicia con la necesidad del cliente 
de comprar un vehículo, esto corresponde a la Logística de Entrada, donde el cliente se 





se venden; posteriormente, en función a la explicación brindada  por el asesor comercial, el 
cliente elige un modelo y decide realizar la compra y para que se desarrolle el proceso de 
venta del vehículo, el cliente debe presentar los depósitos realizados por la compra del 
vehículo y entregárselos a la ADV, quien procede con la facturación seleccionando el número 
de VIN para la asignación del vehículo. Luego de la venta, se coordina con el área de 
Postventa para la preparación del vehículo por parte del PDI para la entrega al cliente. 
Seguidamente, la ADV debe realizar los trámites de tarjeta y placa; y, una vez lista la unidad 
con sus respectivos documentos, se coordina con el cliente para la fecha de entrega. Cuando 
el cliente se aproxima a la empresa, se realiza la entrega del vehículo nuevo, lo cual 
corresponde a la Logística de Salida, donde estarán presentes el asesor comercial, para la 
explicación de los beneficios del vehículo y sus características, y el asesor de servicios, quien 
brindará una explicación del Centro de Servicios y el área de Repuestos. 
 En el caso del área de Postventa, el ciclo operativo inicia con el ingreso del vehículo 
malogrado al Taller de Servicios. Se considera la Logística de Entrada el momento en que el 
vehículo es recibido por el asesor de servicios, quien se encarga de recibir las observaciones 
del cliente sobre el vehículo; y, una vez que haya tomado nota de todos los requerimientos, el 
asesor de servicios procede a reunirse con el Supervisor de taller para coordinar el tipo de 
mantenimiento que debe realizarse, que en este caso puede ser mantenimiento preventivo o 
correctivo.  Una vez definido el tipo de mantenimiento, debe consultar por los tiempos de 
reparación y la fecha de entrega. Cuando el asesor  de servicios tenga la información 
completa, procede a informarle al cliente sobre el costo de la reparación y la fecha de entrega, 
y, si el cliente brinda la aceptación, se procede a realizar el inventario general del vehículo y 
se traslada el vehículo a la zona de trabajo donde es intervenido por el personal técnico 
asignado, quienes rellenaran la OT de atención y generan una hoja de pedidos de repuestos y 






 Una vez que se haya terminado con la reparación de la unidad se procede a trasladar el 
vehículo a la zona de lavado para que posteriormente sea entregado. Una vez listo el vehículo 
se procede a contactar con el cliente para que se apersone a recogerlo y, para esto, es 
necesario primero que realice el pago por la reparación. Cuando se tenga el comprobante de 
pago cancelado, el asesor de servicios procede a realizar la entrega del vehículo reparado, lo 
cual se considera la logística de salida, indicando al cliente las reparaciones realizadas y 
entregándole los repuestos usados. La reparación de los vehículos cuenta con una garantía de 
seis meses en el caso de la mano de obra y los repuestos utilizados. 
 Con respecto al área de Recursos Humanos como tal, no tienen un área implementada, 
por lo cual el área de Administración se hace cargo del área de Recursos Humanos. Esto 
contempla el reclutamiento y la selección del personal mediante el acceso de portales de 
empleo donde se colocan los avisos de las convocatorias. Una vez que se cuente con los 
candidatos, proceden a realizar la selección de los postulantes que cumplen el perfil para 
citarlos a una entrevista y, posteriormente, definir la terna a presentar a la gerencia para una 
entrevista final donde se deberá seleccionar al personal idóneo, para luego proceder con el 
proceso de incorporación a la empresa (ver Figura 2).  
 Con respecto al área de Administración y Finanzas, el responsable de esta área es el 
Jefe de Administración, quien se encarga del área de Contabilidad, Finanzas, Servicios 
Generales, además de los procesos administrativos del área de Ventas y Postventa, 
controlando que los procesos en cada área se desarrollen como correspondan y viendo de 
cerca la facturación y el pago de los compromisos adquiridos por la empresa. Para el caso de 
los financiamientos con DERCO, ha sido necesario contar con una línea de crédito en el 
Banco de Crédito del Perú para que ellos emitan una carta fianza, la cual debe ser entregada a 





solicitado a concesión, así como los repuestos y el pago de los fletes. Cada vez que se realiza 
una venta, el área de Logística debe realizar la compra del vehículo y cancelarla de inmediato 
a DERCO para la entrega del VIN correspondiente y la DUA de la unidad. Para el desarrollo 
de estos procesos, es necesario contar con el personal idóneo; por ello, el área de 
Administración y Finanzas realiza la selección exhaustiva (ver Figura 3). 
 
Figura 2. Ciclo operativo de KLM Group SAC. 
Adaptado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.7 
México D. F., México: Pearson.  
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Figura 3. Ciclo operativo del Área de Finanzas de KLM Group SAC 
Adaptado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.5 
México D. F., México: Pearson. 
 
 Con respecto al área de Marketing, es un área vital para la empresa porque es la 
encargada de generar las promociones y la ejecución de las campañas para el incremento de 
las ventas; por ello, es importante que el área de Ventas les brinde información de su stock 
para que en función a esto pueda generar las estrategias. Una vez que tenga la autorización 
para la ejecución de la campaña, debe solicitar al área de Finanzas el presupuesto necesario 
para la ejecución y posteriormente realizar la rendición correspondiente (ver Figura 4). 
 
Figura 4. Ciclo operativo del Área de Marketing de KLM Group SAC. 
Adaptado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.5 
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1.5 Diagrama Entrada – Proceso – Salida 
 KLM Group SAC basa sus operaciones en la comercialización de autos, camiones y 
repuestos originales, así como el servicio de postventa en los mantenimientos preventivos, 
correctivos y es por esto que se concluye que la empresa tiene una producción mixta porque 
procesa servicios y bienes (ver Figura 5). 
 
Figura 5. Clasificación de la empresa.  
Continúo de las operaciones de producción de bienes y servicios de KLM Group SAC. 
Adaptado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.28 
México D. F., México: Pearson. 
 
 Con respecto al proceso de la comercialización de vehículos, se tiene como materiales 
directos las necesidades del cliente, debido a que los clientes vienen a solicitar una asesoría 
para elegir el vehículo indicado en función a sus necesidades. Los clientes son atendidos por 
los asesores comerciales, quienes se apoyan del material indirecto, que en este caso son los 
catálogos, para asesorar de manera más eficiente a los clientes, mostrándoles los vehículos en 
el Showroom y la Sala de Exhibiciones, y, una vez que el cliente toma la decisión de compra, 
se realiza el proceso de venta del vehículo. Finalmente, se factura y el cliente sale satisfecho 
con la unidad nueva (ver Figura 6). 
Para el proceso del servicio de mantenimiento de vehículos en el Taller de Servicios, 
son necesarios como material directo los vehículos para reparación, los cuales son recibidos 
por el asesor de servicios, quien, en coordinación con el supervisor del Taller, define el 





vez definido este punto, se procede a pasar el vehículo al área técnica para que sea 
intervenido. Así, utilizan como material indirecto los repuestos, aceites, filtros, equipos y 
materiales de proceso para que se realice el mantenimiento correspondiente y, finalmente, se 
obtiene el vehículo reparado para que se entregue al cliente (ver Figura 7). 
 
Figura 6. Proceso de la comercialización de vehículos de KLM Group SAC 
Adaptado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.26 




Figura 7. Proceso de mantenimiento de vehículos de KLM Group SAC 
Adaptado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.26 
México D. F., México: Pearson. 
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1.6 Clasificación según sus Operaciones Productivas 
 KLM Group SAC es una de las concesionarias de DERCO Perú y se dedica a la 
comercialización de autos y camiones, así como el servicio de postventa realizando 
mantenimientos preventivos y correctivos; por lo tanto, la empresa se clasifica como empresa 
de restauración y comercial (ver Figura 8). 
 
Figura 8. Clasificación de la empresa de KLM Group SAC 
Adaptado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.26 
México D. F., México: Pearson. 
 
1.7 Matriz de proceso de Transformación 
El proceso de mantenimiento preventivo y correctivo de los vehículos en la Matriz de 
Proceso de Transformación se encuentra en el cuadrante de Intermitente y en el casillero Lote 
de Trabajo. Esto se debe a que los vehículos ingresan cada 5000 km, según lo indicado por el 
Libro de garantía y en función al uso que el cliente le dé al vehículo los tiempos pueden ser 
menores en el caso de los mantenimientos preventivos.  
En el caso de los mantenimientos correctivos, el ingreso se da cuando se presenten las 
fallas, es por ello que se consideran intermitentes. Al contar la empresa con tres elevadores y 
cuatro puntos de atención, las atenciones deben ser programadas con anticipación para una 
adecuada atención. La empresa, al ser nueva, busca que la ocupación de sus zonas de trabajo 






Figura 9. Matriz del proceso de transformación de KLM Group SAC 
Adaptado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.29 
México D. F., México: Pearson. 
 
1.8 Conclusiones 
La empresa KLM Group SAC, al ser una empresa joven tiene la posibilidad de crecer, 
pero para esto es necesario que tome decisiones de manera acertada y oportuna. Inicialmente 
se debe realizar un diagnóstico sobre la situación actual para identificar las áreas de 
oportunidad de mejora y segundo deberán desarrollar un Plan Estratégico para que la empresa 
pueda tener en claro sus objetivos de crecimiento y el tiempo en el que se van a concretar. 
Para el desarrollo del Plan Estratégico será necesaria la participación de un representante de 
cada área para que contribuya en la elaboración y para la ejecución será necesaria la 
participación de todo el personal, pero principalmente de las Gerencias quienes serán los 





Capítulo II: Marco Teórico 
En el presente capítulo se explicará el marco teórico que da sustento al análisis de 
diagnóstico operativo de la empresa KLM Group SAC, para la realización de este marco 
teórico se ha usado diferentes autores y textos que proveen el sustento a lo afirmado en esta 
parte del caso de estudio. Se debe tener en cuenta que los autores usados en este marco 
teórico son aquellos que, de alguna manera, permitirán explicar de una mejor manera la 
realidad del caso de la empresa KLM Group SAC. 
2.1 Ubicación y Dimensionamiento de la Planta  
2.1.1 Dimensionamiento de planta. 
Nahmias (2014) estableció que la determinación de una distribución adecuada implica 
encontrar las ubicaciones de los departamentos dentro de algún límite específico. En el diseño 
de nuevas instalaciones, el planeador debe de decidir el tamaño y la forma de la instalación, 
así como la configuración de los departamentos que estén dentro. 
La dimensión de la planta juega un papel importante para cualquier empresa, ya que 
de esta dependerá si sus procesos productivos son los suficientemente eficientes para un 
desarrollo normal de las actividades que esta desarrolla. Según Arbós (2009) para poder 
definir el tamaño adecuado de una planta se debe tener en cuenta número de superficies 
necesarias para todos los procesos, la distancia a recorrer entre los elementos de producción y 
las personas que los realizan, lugar desde espera y acceso a puntos de salida y entrada. Es 
importante resaltar que no todas las empresas deben seguir los mismos patrones para definir 
el tamaño adecuado de la planta, esto dependerá de las necesidades, financiamiento y rubro 
de cada empresa. De la Fuente y Férnandez (2005) Indicaron que el tamaño de la planta va de 
la mano de cómo la empresa decide usar el espacio que tiene disponible y que siempre esta 
debe buscar a la eficiencia, estos autores plantean cuatro métodos para definir la dimensión 





• Método de producción centrada. Cuando para la producción de la empresa requiere 
solo una maquina 
• Método de conversión. Que se basa en calcular las necesidades de espacio de áreas 
de servicio y almacenamiento 
• Método de bosquejo de distribución. Mediante el uso de plantillas determina la 
distribución del espacio a usarse en los procesos de producción 
• Método de los espacios estándar. Uso de espacios estándares para la producción 
• Método del ratio y tendencia de proyección. Se establece ratios para realizar el 
cálculo de requisitos generales de espacio. 
D'Alessio (2015) consideró que los dos factores a tomar en cuenta al momento de 
definir el dimensionamiento de la planta son las economías de escala a los que la empresa 
podría aspirar y las diferentes variables de capacidad de la empresa, tales como los 
pronósticos de demanda, la cantidad de productos a producir y la capacidad financiera de la 
empresa para la planta.  
Arbós (2009) consideró el personal y los equipos que realizan una misma función 
general se agrupan en una misma área, de ahí que estas distribuciones también sean 
denominadas por funciones o por talleres. En ellas, los distintos ítems tienen que moverse, de 
un área a otra, de acuerdo con la secuencia de operaciones establecida para su obtención. 
2.1.2 Ubicación de la planta 
La ubicación de la planta es una decisión que juega un papel importante en toda 
empresa, ya que esta puede afectar la eficiencia de la panta. Se debe recordar que la ubicación 
de la planta debe basarse, principalmente, en la relación que tiene todo el sistema de 
producción de una empresa con toda su cadena de suministro, esto incluye el acceso a las 
materias primas a usarse y los futuros medios de trasporte para la distribución final hacia los 





tenga cuellos de botella y se realice de la manera más eficiente posible.  
Según D'Alessio (2015) los factores determinantes para la ubicación son el acceso a 
proveedores de materias primas, la proximidad con clientes, las influencias climáticas, el 
acceso a medios de transporte y el manejo de residuos entre algunos otros. Asimismo, el 
autor indicó que existen tres métodos: 
• Análisis del punto de equilibrio. Basa su cálculo en los costos de la planta de 
producción.  
• Ponderación cualitativa de factores. En el que se determina la ubicación ideal de la  
• planta dando diferentes pesos de importancia a los diferentes factores para la toma 
de decisión de la ubicación de planta, la ubicación con puntaje más alto es la 
seleccionada mediante este método. 
• Programación lineal o también llamado método del transporte. Se basa en el 
análisis del costo del transporte el cual debe ser el mínimo posible. 
Según Heizer y  Render (2015) la ubicación puede convertirse en una fuente de venta 
competitiva para la empresa; asimismo, explican que la toma de decisiones respecto a dónde 
ubicar la planta variara dependiendo de las necesidades y características de cada empresa, 
pero de manera general consideran los siguientes factores para elegir una ubicación adecuada: 
Tamaño y coste de los terrenos, las terrestres aéreas y fluviales dependiendo de cada empresa 
y su fuente de distribución, temas legales relacionados a posibles restricciones 
gubernamentales, la proximidad a servicios que permitan un adecuado funcionamiento de la 
planta y el posible impacto medioambiental que la planta podría generar. Se debe tener en 
cuenta que en la actualidad existe fuerte presión por parte de sociedades y gobiernos a que los 
diferentes proyectos empresariales no afecten al medio ambiente que los rodea. 
Toda empresa debe tener en cuenta los diferentes aspectos de líneas arriba para la 





decisiones, la alta gerencia de la empresa debe tomar una decisión que haya pasado por un 
proceso reflexivo producto para que la planta a futuro no tenga ningún inconveniente en su 
funcionamiento. 
Barry (2015) indicó que las opciones de localización pueden ser (1) ampliar una 
instalación existente en vez de trasladarse a otra parte, (2) mantener los emplazamientos 
actuales al mismo tiempo que se añade una nueva instalación en algún otro lugar, o (3) cerrar 
las instalaciones existentes y trasladarse a otra localización. 
2.2 Planeamiento y Diseño de los Productos  
2.2.1 Planeamiento de productos  
Toda empresa debe su éxito a que los productos que ofrece son aceptados por sus 
clientes, lo que se traduce en buenas ventas y, por ende, en resultados financieros adecuados. 
Estos productos, para que tengan el éxito deseado entre los clientes, deben contar con ciertos 
atributos que permitan dicho buen recibimiento. En este contexto es que el planeamiento de 
productos se convierte en una fase importante en todo el proceso de operaciones de una 
empresa. La empresa debe ser consciente que el planeamiento de productos no se limita al 
diseño o lanzamiento de este, sino que pasa un proceso largo que implica mucho trabajo para 
conseguir un producto adecuado. Según Brandt y  Carvey (1982) existen ocho pasos en el 
planeamiento de producto, los cuales son: (a) Características del producto, (b) tecnología 
conocida y probada para producirlo, (c) conocimiento del personal, (d) normativas existentes, 
(e) posibilidades de fabricación con los procesos conocidos, (f) confiabilidad, (g) 
mantenibilidad, y (h) costo. 
Se observa que el proceso de planeamiento de productos implica varios aspectos de la 
empresa, ya que va desde qué se desea a fabricar, el hecho de definir si se cuentan los 
recursos humanos necesarios para hacerlos y si, finalmente, es financieramente posible para 





cuenta las variables del producto que hacen referencia a los aspectos funcionales y a los 
atributos que son aquellos relacionados a la apariencia de este. 
D'Alessio (2015) consideró este proceso el que define el éxito de una empresa, ya que 
de los productos que ofrezca la empresa dependerá el grado de ventas y, por ende, su éxito 
financiero, este autor consideró que la calidad de un producto va ligada a su diseño y que este 
involucra muchos aspectos de la parte operativa de la empresa, tal como se mencionó en el 
párrafo anterior. Se puede concebir que un buen planeamiento de producto funciona como 
una cadena, ya que un buen diseño provee de calidad a un producto y dicha calidad será el 
atractivo para que los consumidores decidan comprar el producto de la empresa.  
Según Barry (2015) entendió que las necesidades del cliente resultan vitales para el 
planeamiento de productos y consideró que la empresa debe usar la ayuda de usuarios para la 
creación de prototipos e ideas. En este aspecto, se mencionó a los “usuarios lideres”, quienes 
son aquellos que tienden estar adelantadas a su tiempo y tener necesidades más allá del 
usuario promedio de los productos, la ayuda de este tipo de usuarios en la creación del 
producto puede ayudar a las empresas a tener un éxito alto al momento de mostrar sus 
productos a sus posibles clientes. Barry (2015) indicó también que el encargado de dirigir el 
proceso de planeamiento de productos, es decir, el director de operaciones debe ser una 
persona que sepa reconocer las características y necesidades del mercado para el que diseña, 
él debe tener en cuenta lo siguiente para que su proceso de diseño de producto sea adecuado: 
• Sintonizar con el mercado, especialmente con los “usuarios” líderes. 
• Saber identificar los ciclos económicos a los que se enfrenta su mercado, así como 
conocer bien el compartimento de los precios de los productos que diseñará, pues 
lo que hoy puede ser caro tal vez en poco tiempo ya no sea apreciado y se convierta 
en un producto muy barato. 





evaluaciones del director de planeamiento de operaciones, ya que estos tienen un 
efecto directo en el comportamiento de los consumidores.  
• Los cambios tecnológicos que pueden afectar tanto los procesos de producción 
como las necesidades de los consumidores. 
• Los cambios políticos y legales ya que estos pueden tener un efecto directo sobre la 
producción, un buen ejemplo de esto son las constantes nuevas leyes de protección 
del ambiente que afectan a diversos rubros productivos.  
• Cambios en las prácticas de mercado, así como las regulaciones en el desempeño 
profesional o cambios en la cadena de suministro, ya sea de proveedores como 
distribuidores.  
2.2.2 Aspectos del planeamiento y diseño de productos. 
En el planeamiento y diseño de productos hay temas que a veces no son tomados en  
cuenta en lo que respecta al proceso de diseño. Nahmias (2014) señaló, citando a Taguchi, 
que se deben tener en cuenta los siguientes tres pasos al momento de diseñar el ciclo de 
diseño:  
• Diseño del sistema. Es el prototipo básico y define materiales y niveles mínimos de 
calidad aceptados. Define materiales y equipos a necesitarse. 
• Diseño de parámetros. Este proceso consiste, como su nombre se indica, en definir 
los parámetros que determinarán que el sistema diseñado sea de la calidad 
adecuada. Es vital poder definir valores que permitan medir dichos parámetros. 
Estos dependerán del proceso y las características que tenga el sistema ya que no 
será el mismo un sistema destinado a diseñar automóviles a uno que este destinado 
a fabricar celulares. 
• Diseño de tolerancias. El propósito de este paso es determinar los rangos 





evidente que la empresa debe buscar siempre estar en los rasgos permisibles ya que 
el no lograrlo podría implicar una baja de calidad en el diseño o en la elevación de 
costos en el proceso de diseño. 
El sistema de diseño debe ser visto por la empresa como algo que debe ser controlable 
y medible en sus diferentes procesos de diseño, ya que muchas veces, al no hacerlo, corren el 
riesgo de lograr diseños no adecuados, simplemente porque el sistema que está destinado a 
crearlos no es controlado de la manera adecuada. De la misma manera, (D'Alessio, 2015)  
indicó que hay fases del diseño del producto, estas pueden definirse en cuatro fases de todo 
proceso de diseño del producto las cuales implican la generación de una idea, la selección del 
producto, un diseño preliminar y el diseño final del mismo. Es importante indicar que en 
estas fases se aplica todo lo mencionado anteriormente tomando en cuenta los conocimientos 
disponibles de la empresa y los recursos con los que cuenta. Asimismo el autor mencionó un 
tema importante al momento de diseñar el producto, el ciclo de vida técnico del mismo (ver 
Figura 10). 
 
Figura 10. Ciclo de vida técnico del producto.  
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.124 
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2.2.3 La calidad del diseño  
La empresa debe buscar que todo proceso sea de la máxima calidad. Esto, en el caso 
del diseño, implica varias cosas. Nahmias (2014) indicó que la calidad no tiene que significar 
un mayor coste para la empresa y, de hecho, el autor mencionó que esta es más bien 
económica en tocarse en la calidad del producto a diseñar. La calidad comienza con el diseño 
del producto y con la manera en que se integra el diseño en el proceso de manufactura. Esta 
calidad, asimismo, debe ser sostenible para la empresa; esto significa que la empresa debe ser 
capaz de producir productos de calidad sin que esto implique una elevación en los costos. Es 
vital que la empresa pueda interconectar sus procesos de diseño y manufactura, ya que no 
sirve de nada crear el mejor producto y que este al final no pueda siquiera ser fabricado. 
D'Alessio (2015) indicó que existen requisitos que la empresa debe seguir para asegurar la 
calidad del diseño, estos están basados en los planteado por Taguchi y Clausing (1990) 
• La calidad del producto es más una función de diseño que de la manufactura de 
este.  
• Todo refuerzo del diseño debe incrementar su calidad.  
• Hay que buscar la mayor calidad posible y no solo buscar llegar a las 
especificaciones mínimas para la comercialización de un producto.  
• Reducir las fallas en el producto reducirá también las fallas en su fabricación.  
• Se deben fijar tolerancias permisibles. 
Se debe tener en cuenta que la calidad no es una responsabilidad limitada a un área, 
no solo es función de diseño o manufactura asegurar la calidad de los productos de la 
empresa. La calidad debe ser vista como un eje fundamental en el funcionamiento de la 
empresa y todas las personas de esta deben velar por que esta no se vea afectada en ningún 
momento hasta que llegue al consumidor final e incluso después (servicios postventa). Una 





2.3 Planeamiento y Diseño del Proceso  
Un buen diseño de planta de por sí no asegura que la empresa pueda fabricar 
productos de calidad; como se sabe, la planta tiene en su interior una serie de procesos 
mediante los cuales la empresa realiza la producción; el planeamiento y diseño de estos 
procesos juegan un rol importante en el futuro éxito de la empresa. (Barry, 2015) indicó que 
el planeamiento y el diseño del proceso debe ser considerado como una estrategia por parte 
de la empresa, ya que hay varios factores como costos y recursos que participan y si la 
empresa puede llevarlos de una manera correcta esto puede convertirse en una ventaja 
competitiva a largo plazo. Asimismo, el diseño es importante que en la mayoría de los casos 
una vez que estos están planteados es difícil realizar cambios profundos. El autor mencionó 
cuatro formas de realizar el diseño de procesos: 
• Enfoque a proceso. Como su nombre lo indica está orientada por procesos, se usa 
en los casos donde la producción será de diferentes tipos de productos en pequeñas 
cantidades.  
• Enfoque repetitivo. Es la línea de montaje clásica, se usa principalmente para la 
fabricación de pocos productos o un solo producto, pero en grandes cantidades, es 
menos flexible que el enfoque a proceso. Este enfoque se usa mucho en la  
fabricación de autos o electrodomésticos.  
• Enfoque a producto. Se usa para agrupar los procesos de tal manera que permita la 
fabricación en grandes volúmenes de pocos productos. Por ende, los recursos son 
agrupados de tal manera que los procesos trabajen para la fabricación de dichos 
productos.  
• Personalización en masa. Como su nombre indica, este enfoque está destinado a 
producir productos de acuerdo al gusto del cliente. Su principal característica es su 





pueda ser rentable. Se debe considerar que en este caso la producción es bastante 
rápida. 
Barry (2015) indicó que es importante señalar que la empresa debe contar con 
herramientas que le permitan producir un diseño adecuado, entre estas se encuentran los 
diagramas de flujo, gráficos de procesos y diagramas de servicio. La empresa debe realizar un 
análisis profundo de sus procesos para que así el diseño de estos sea el óptimo y sea capaz de 
generar valor agregado a futuro.  
D'Alessio (2015) indicó que el proceso es una actividad que transforma insumos y les 
agrega valor agregado para que este sea vendible a futuro. Entre las características que se 
menciona se encuentran: que los procesos son una serie de actividades, que todas tienen un 
principio y un final, que debe existir una transformación de insumos para ser considerado un 
proceso, su fin es el de producir algo y que sus resultados deben ser medidos para determinar 
a la calidad de lo que se produce. La empresa debe tener control sobre los diferentes 
procesos, ya que un buen diseño de los mismos asegurará una producción adecuada; en caso 
contrario, podría ocurrir que los productos fabricados no cumplan los requerimientos básicos 
para ser vendidos u otros problemas en otras áreas, lo que generaría fuertes pérdidas 
financieras a cualquier empresa. Para ello se recomienda el uso de un mapeo de los procesos 
internos de la empresa, para que de esta manera la empresa tenga clara que áreas y factores 
externos intervienen en los mismos y mantener un adecuado control sobre los mismos.  
Para el mapeo la empresa debe definir los procesos existentes, agruparlos y definir las 
relaciones que hay entre ellos para finalmente plasmarlos en un gráfico que permita ver dicha 
interacción tanto dentro de la organización así como con los externos de esta. Una de las 
maneras más útiles de realizar este mapeo es mediante el uso del diagrama SIPOC, esta 
herramienta cuyo nombre deriva por los componentes que tiene en idioma inglés (suppliers, 





cuando recurren a la mejora continua o al six sigma que son metodologías en mejora de 
procesos (Chase, 2013), para su elaboración se requiere un análisis del proceso en sí, para que 
luego sea expresado en una tabla, dicho análisis sigue la secuencia presentada en la Tabla 1. 
Tabla 1 
SIFOC 
S I P O C 
Proveedor Entrada  Actividad Salida  Cliente 
¿Quién suministra 
lo que se necesita 
para ejecutar el 
proceso? 
¿Qué insumos se 
requieren? 
¿Qué hace el 
proceso? 




necesitan la salida 
de este proceso? 
Nota. Adaptado de Administración de operaciones, producción y cadenas de suministro, por R. Chase, 2013, p.290, Madrid: 
Mc Graw-Hill interamericana.  
 
Otra de las herramientas útiles en el diseño de procesos es el conocido diagrama de 
actividades de procesos o DAP, (D'Alessio, 2015) indicó que esta herramienta permite 
determinar las tareas dentro de un proceso y la secuencias que tienen dentro de la misma. La 
herramienta permite identificar las ineficiencias del proceso para luego buscar su rediseño. 
Esta herramienta se crea con información de los diagramas de actividades y usan símbolos de 
uso más o menos común en todas las empresas para así tener un mayor entendimiento, dichos 
símbolos pueden ser observados en la Figura 11. 
 
Figura 11. Notación común en los diagramas de procedimientos operativos. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.142 
México D. F., México: Pearson. 
ALMACENAMIENTORETRASO O ESPERAINSPECCIÓNTRANSPORTEOPERACIÓN
Algo que se lleva a cabo 
realmente. Puede se la 
elaboración de un 
articulo, una actividad 
de apoyo o cualquier 
actividad que agregue 
valor al producto.
El elemento objeto de 
estudio (material o 
persona) se mueve de 
un punto a otro.
El elemento se observa 
para determinar su 
calidad y perfección. Se 
deben emitir 
recomendaciones si las 
hubiera.
El elemento objeto de 
estudio debe esperar 
antes de iniciar la 
siguiente etapa en el 
proceso.
El elemento es 
almacenado, ya sea como 
producto terminado 
formando parte de las 
existencias o como 
documento finalizado en 
un archivo. Con 
frecuencia se establece 









2.3.1 Valor agregado  
El valor agregado, tal como menciona su nombre, es todo proceso que tiene como fin  
dar a una materia prima una elaboración extra que le permita obtener nuevas características y 
cualidades que lo diferencien frente a su estado original. Además, desde el punto de vista del 
marketing, el valor agregado es todo aquello que el cliente aprecia como algo “distinto” 
frente a la competencia y que lo incentiva a adquirir ese producto incluso pagando un precio 
adicional. D'Alessio (2015) indicó que, en todas las empresas, al tener diferentes tipos de 
cadenas productivas, el cómo se maneja el valor agregado en la producción de los productos 
variará en diferentes tipos de industria; de esta manera, la empresa debe ser bastante 
consciente de todos sus procesos productivos para poder definir en qué momento es adecuado 
“aumentar” el valor agrado que se desea tener en el producto (ver Figura 12).  
 
Figura 12. Valor agregado centrado en el proceso. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.147 
México D. F., México: Pearson. 
 
Vasquez-Dodero (1984) indicó que la empresa debe buscar la maximización del valor 
agregado en sus procesos productivos. El valor agregado genera valor y se debe asegurar que 
esta generación de valor se reinvierta en la empresa para hacerla más grande y competitiva. 
Entre las fuentes de valor agregado que se encuentran están: la tecnología, el diseño, la 
imagen del producto y la atención brindada al cliente. El autor resalta que, con el paso del 
tiempo, el valor agregado también puede conseguirse en la postventa. Asimismo, al momento 
de buscar el valor agregado en los productos, la empresa no puede verse como un ente 





con otras compañías pueden ayudar a aumentar el valor agregado (ver Figura 13).  
 
Figura 13. Asociación entre organizaciones adyacentes en la cadena de valor agregado. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.148 
México D. F., México: Pearson. 
 
Tal como ocurre con la calidad, el valor agregado no puede ser limitado al área 
productiva o de diseño, sino que esta debe ser asumida por toda la empresa, es vital resaltar 
que la empresa debe ser consciente de que en la actualidad los clientes consideran como parte 
de experiencia de compra la postventa, esta es la fuente de valor agregado más fuerte en los 
últimos tiempos, es por ello que la empresa debe invertir tempo y recursos para que esté a un 
nivel adecuado para los clientes.  
2.3.2 Diagrama causa-efecto.  
Todo proceso consiste en una serie de actividades que buscan no solo la fabricación y 
culminación de un producto, sino que buscan también que todas salgan con la misma calidad. 
D'Alessio (2015) indicó que todo proceso, por más bien diseñado que este, puede estar sujeto 
a errores, los cuales deben ser detectados y corregidos, es en este contexto que se presentan 
herramientas de mejoramiento continuo. Entre las herramientas se tiene el diagrama causa-
efecto, esta herramienta sirve básicamente para poder identificar causas y posibles soluciones 
a algún inconveniente que se pueda presentar. Esta fue creada en 1953 por Kaoru Ishikawa y 
analiza factores que influyen en el buen funcionamiento de un proceso. Para su elaboración 
se requiere un análisis de proceso y determinar de manera clara todo aquello que pueda 
afectar su buen desarrollo. Es importe señalar que el diagrama causa-efecto requiere de 
información medible y concisa, ya que sin esta no puede determinar la medida del efecto 





claro de las características de un proceso y, por ende, ayuda a definir en qué aspectos del 
mismo la empresa debe prestar mayor atención para evitar cualquier problema en sus 
procesos (ver Figura 14).  
 
Figura 14. Diagrama causa-efecto aplicada. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.528 
México D. F., México: Pearson. 
 
2.4 Planeamiento y Diseño de Planta  
El planeamiento y diseño de la planta es importante ya que es en este lugar donde, 
finalmente, los productos a ser vendidos serán producidos, un mal planeamiento o diseño 
podría implicar atrasos o errores de producción indeseables para la empresa. Es por ello que 
la empresa debe hacer un análisis consciente de esta situación y poder encontrar el mejor 
diseño de la planta acorde a lo que desea producir y a los noveles de producción estimados 
por la misma. D'Alessio (2015) indicó que la distribución y planta puede ser clasificadas ya 
sea por el flujo de trabajo o por la función del sistema productivo, en el caso del flujo del 
trabajo se encuentran: 
• La distribución por producto. Cuando la planta se basa en la secuencia de 
operaciones para la fabricación de un producto.  
• La distribución por proceso. Cuando la planta se divide en funciones similares en 
la fabricación de diferentes productos.  
• La distribución celular. Es el manejo y temporal de recursos para la elaboración de 
un producto en específico en un periodo determinado de tiempo. 





fabricar todos los recursos son direccionado y movilizados hacia el punto donde 
este se produce.  
• Distribución de almacenamiento. Se basa en el uso eficiente del espacio disponible, 
así aprovecha el almacén manejando los costos de salida y entrada al mínimo 
posible.  
• Distribución de Marketing. Se basa en el uso del espacio disponible con el objetivo 
de maximizar la venta posible, es el sistema más usado y se mide su efectividad 
por el promedio de ventas por metro cuadrado de espacio.  
• Distribución de proyectos. Como su nombre indica, es la distribución dada por un 
proyecto específico.  
Se debe considerar la disposición de la planta, nuevamente esto dependerá de cada  
empresa y de las características de los productos que vaya a fabricar, D’Alessio, citando a 
Muther (1977) señaló algunos principios básicos a tener en cuenta: 
• Principio de integración total. Que considera que la planta debe integrara todos los 
recursos de la mejor manera posible para asegurar el mejor funcionamiento de la 
planta.  
• Principio de mínima distancia. Las distancias entre personas y recursos deben ser 
las mínimas posibles en la planta. Esto genera un ahorro de tiempo y recursos.  
• Principio de flujo óptimo. Se basa en que debe haber un flujo entre las operaciones 
formando una secuencia.  
• Principio de espacio cúbico. Considera el uso del espacio disponible no solo de 
manera horizontal, sino también vertical esto implica el posible uso de diferentes 
pisos en la planta, evidentemente su uso dependerá de las características del 
producto a producir.  





trabajadores y su sentimiento de satisfacción y seguridad al momento de trabajar.  
• Principio de flexibilidad. Consiste en tener una distribución que pueda cambiar de 
acuerdo con las necesidades del monto, es decir que no sea estática.  
Aparte de estos principios, se deben considerar algunos factores tales como los 
materiales, maquinarias la mano de obra, los desplazamientos entre los recursos de la planta 
(ver Figura 15). Una forma adecuada de plantear la distribución de planta es analizar las 
diferentes relaciones y necesidades de recursos que existen entre las diferentes actividades de 
la planta; asimismo, es importante definir qué recursos se necesitan o intercambian entre estas 
mismas actividades y, finalmente, definir el grado de cercanía extra a las actividades. Con 
esta información se procede a crear lo que se denomina un diagrama de relaciones entre las 
actividades de la empresa. Con la información brindada, la empresa puede tomar decisiones 
de cómo distribuir la planta en base a las diferentes interacciones de las actividades que 
componen su proceso productivo (ver Figura 16).  
   
Figura 15. Modelo para un diseño de planta. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.179 
México D. F., México: Pearson. 
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Figura 16. Diagrama de relaciones entre actividades. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.180 
México D. F., México: Pearson. 
 
    Con la información recopilada del diagrama de relaciones entre actividades se realiza el 
denominado patrón de distribución en bloques (D'Alessio, 2015), este patrón permite 
observar qué áreas deben tener cercanía para su mejor funcionamiento y cuáles no lo 
necesitan, o incluso deberán estar más separadas dentro de la planta. De esta manera la 
empresa puede tomar decisiones adecuadas con lo que respecta a su planta, es evidente que 
estas se basarán exclusivamente en la realidad de la empresa y las necesidades que esta tenga, 
en la Figura17 hay un ejemplo de un patrón de distribución en bloques, en este caso de una  
fábrica de repuestos automotrices. 
2.5 Planeamiento y Diseño del Trabajo  
El diseño del trabajo consiste en poder definir las tareas de los diferentes 
colaboradores o de un grupo dentro de la planta. Se debe considerar siempre que el trabajo 
muchas veces puede ser efectuado en solitario o, en otro caso, este necesariamente 
involucrará a otras personas y, por ende, habrá otro tipo de interacciones entre los 
colaboradores que deben ser tomadas en cuenta al momento de diseñar el trabajo. Hay cinco 
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Figura 17.Patrones de la distribución en bloques.  
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.190 
México D. F., México: Pearson. 
 
• Especialización del trabajo. Consiste en hacer que un determinado recurso 
humano se vuelva experto en determinado proceso. Esto, a largo plazo, implica un 
ahorro de costos para la empresa y una mejor calidad, ya que la persona que 
realiza dicha parte del proceso será un experto en el mismo. 
 1  2  3  4 
 5  6  7  8 





•  Enriquecimiento del trabajo. Consiste en usar la diversificación vertical del 
trabajo, lo que implica asignar nuevas responsabilidades al colaborador. Se debe 
tener en cuenta que en este aspecto es importante la confianza que se tiene en el 
recurso humano y la capacidad de control que pueda haber con el mismo para 
evitar tener problemas durante la curva de aprendizaje de este.  
• Componentes psicológicos. La salud mental de los colaboradores es un aspecto 
importante al momento de diseñar el trabajo, ya que una mala salud mental puede 
acarrear problemas tanto para la empresa como para los colaboradores. Entre los 
puntos a ver, están la adecuada iluminación, la interacción de las personas en el 
ambiente de trabajo, la presión que exista y sitios posibles de descanso. Es 
importante señalar que no todas las personas reaccionan igual a los mismos 
estímulos, por lo que la empresa debe hacer un seguimiento general de la salud de 
sus colaboradores.  
• Equipos auto dirigidos. Como su nombre lo indica, consiste en dar objetivos 
específicos a un grupo para que estos se organicen de manera autónoma y tomen 
las decisiones con el fin de conseguirlas. Esto no significa dejarlos totalmente sin 
supervisión, pero brinda bastante autonomía, con lo que se pueden aprovechar las 
habilidades de liderazgo que pueda tener el equipo. 
• Motivación y sistemas de incentivos. Mantener la motivación alta en lo 
colaboradores ayuda a que se enfoquen en que conseguirán los resultados y que la 
rotación laboral sea baja. Exigen medios psicológicos y monetarios para incentivar 
a los colaboradores. Las recompensas monetarias se concretan en bonos, 
participación en beneficios, y en ganancias y sistemas de incentivos. Los bonos, 
normalmente en dinero o en opciones sobre acciones, se usan a menudo a nivel 





necesitan ser de carácter monetario, también pueden ser eficaces los premios, el 
reconocimiento público u otros tipos de recompensas, como la preferencia a la 
hora de elegir horarios (ver Figura 18). 
 
Figura 18. Decisiones en la organización del trabajo. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 
México D. F., México: Pearson. 
 
2.6 Planeamiento Agregado 
Las empresas deben prever de la manera más correcta sus operaciones a futuro; en 
este contexto, el planeamiento agregado es importante ya que sirve para decidir el número de 
trabajadores que requiere una empresa, y para que una compañía manufacturera decida la 
cantidad a producir y mezcla de productos (Nahmias, 2014). Esta planeación no se limita solo 
a compañías manufactureras sino también abarca empresas de servicio donde se determina la 
necesidad de personal. Estas estrategias de planeamiento agregado juegan un papel 
fundamental en los negocios de la empresa. Trabajando dentro de la filosofía de costos dentro 
de fuerza de trabajo se puede controlar los cambios dependiendo de las necesidades de la 
empresa. Sin embargo, también existen empresas que optan por retener a su personal aun así 
no exista demanda de su servicio o este personal no sea requerido (Nahmias, 2014). Estas 
decisiones dependerán de las características de la empresa, el presupuesto y los planes a 
futuro de la misma. 
Es en este contexto que Nahmias (2014) planteó un panorama general del problema de 
planeamiento agregado e indicó que primero se tiene que determinar el nivel de la 
organización para poder identificar una unidad apropiada y poder definir el plan agregado. 
QUIÉN QUÉ DÓNDE CUÁNDO POR QUÉ CÓMO
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Asimismo, se debe definir una unidad de medida adecuada de acuerdo a la empresa para 
dicho planeamiento; es evidente que esta variará de empresa en empresa. En su mayoría, los 
periodos de planeación son de 30 días, sin embargo, también existen otros intervalos de 
periodos como semanas, semestre, trimestre o años. Este horizonte de planeamiento es 
importante, ya que la empresa tomará decisiones sobre la base de esta y, por ende, definirá 
los recursos a necesitarse para este tiempo. La principal particularidad del planeamiento 
agregado es que los requerimientos se estiman como constantes conocidas; esto para llevar a 
un margen de error mínimo. Como principal objetivo, se utiliza el planeamiento agregado 
para definir cantidades de producción y los recursos necesarios que se utilizarán para lograr 
esas metas de fabricación.  
Dentro de la práctica, esto se interpreta en conocer la cantidad de colaboradores y 
unidades agregadas que se requieran para producir en cada periodo de planeación. Esto 
ayudará a saber con exactitud las cantidades requeridas para cubrir con la demanda y los 
dilemas causados por el cambio de los niveles de producción en caso existan. Sin embargo, 
existen problemas relacionados con la proyección agregada. Nahmias (2014) indicó que las 
principales son: 
• Suavización. Resulta de la conversión de los niveles de fuerza de trabajo de un 
periodo siguiente, principalmente, los costos de despedir y contratar personal. Para 
el planeamiento agregado, es importante estimar estos costos que son complicados 
de evaluar, ya que en ambos componentes existen consecuencias y costos de gran 
impacto difíciles de estimar. Asimismo, la empresa desarrolla una mala imagen 
ante el público y los colaboradores que puede ser reflejada en las ventas y en la 
fuerza de trabajo negativamente. En última instancia, las contrataciones y despidos 
son regulados por cuerdos y leyes laborales, lo cual evita que la empresa sea 





• Problemas de cuello de botella. Esto sucede cuando uno de los procesos o todo el  
proceso no cubre transformaciones repentinas en la demanda. Un ejemplo muy 
claro referido a la producción por procesos se da cuando una máquina produce 10 
productos por minuto, pero la máquina del proceso siguiente solo puede procesar 
dos de estos 10 en un minuto. En términos generales, otro ejemplo de cuello de 
botella se da cuando la predicción de la demanda en 30 días es extremadamente 
alta y la fábrica no tiene espacio suficiente para cubrirla. 
El planeamiento agregado requiere la participación de todas las áreas, ya que de ellas 
proviene la información para hacer los cálculos correctos. D’Alessio (2015) propuso un 
flujograma que puede observarse a continuación. Este ayuda a ver un poco las relaciones de 
las diferentes áreas y cómo estas afectan directamente a la creación del planeamiento 
agregado (ver Figura 19).  
.  
Figura 19. Flujograma del plan agregado. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 
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2.6.1. Horizonte de planeación, planeación de producción y planeación de 
procesos. 
  Se han mencionado algunas características generales de la planeación agregada y los 
retos que esta implica; sin embargo, es importante resaltar la importancia de tener un 
horizonte de planeación. Se necesita el número de periodos que se utilizarán para predecir la 
demanda, y consecuentemente el número de periodos para los que se van a disponer los 
niveles de fuerza de trabajo y niveles de inventario. El horizonte de planeación tiene una 
unidad de medida que a partir de este punto se le conocerá como “T”. Es crucial y 
determinante que la elección del horizonte de pronóstico “T” sea precisa, dado que, si T es 
excesivamente pequeño, los niveles reales de producción podrían ser erróneos para cubrir la 
demanda más allá del horizonte. Si “T” es desmesuradamente grande, es posible que las 
predicciones del futuro lejano sean vagos e inconcretos.  
Nahmias (2014) indicó por otro lado, que, si las demandas futuras reales son 
desiguales de las predicciones, existirá la posibilidad que las decisiones recomendadas dentro 
del plan agregado sean erróneas. El autor mencionó que es importante agregar restricciones 
que especifiquen niveles mínimos de inventario para el fin del horizonte, con el fin de evitar 
tomar malas estrategias como, por ejemplo, recomendar reducir el inventario a cero al final 
del horizonte. Esto podría ser una estrategia incorrecta, especialmente si la demanda 
incrementa en ese momento; por ello, es necesario agregar restricciones. Dentro de la 
práctica, se aplican con mucha frecuencia programas progresivos que ayudan en la toma de 
decisiones prediciendo la nueva demanda en relación con anteriores periodos y se modifican 
en relación a la nueva información. El plan agregado nuevo tiene que sugerir diversos niveles 
de producción y de fuerza de trabajo en relación con los periodos anteriores. Este programa 
tiene que ser dinámico para la implementación inmediata de decisiones para el periodo actual 





dado que las decisiones ya están tomadas y no pueden ser alteradas en un futuro. Para 
controlar los horizontes congelados, se asignará como periodo uno al periodo donde las 
decisiones no estén congeladas.  
Una vez que se ha hablado del horizonte de planeación, es necesario mencionar otro 
punto importante de la planeación agregada, esto es el tratamiento de la demanda. Es 
necesario notar que muchas veces en las empresas el punto de debilidad y fortaleza de las 
mismas recae sobre conocer con exactitud la demanda. Puede convertirse en debilidad porque 
no se tiene en cuenta la probabilidad de fallos de predicciones y en fortaleza si es que su 
cálculo es el correcto. Sin embargo, es importante acotar que la planeación agregada no 
brinda respaldo alguno contra errores imprevistos en los pronósticos, aunque una buena 
planeación agregada reduciría al mínimo los efectos de dichos hechos fortuitos (Nahmias, 
2014).  
Para obtener una buena planificación agregada, es necesario una buena coordinación 
de las previsiones de la demanda con los departamentos de una organización, así como 
también su cadena de suministro (Barry, 2015). En caso esta coordinación sea mínima o no 
existente, los factores que intervienen en cada uno de los departamentos y en su cadena de 
suministro se verán afectados, ya que no existe una buena comunicación y esto, a su vez, 
genera un ambiente distorsionado. Para estas situaciones no deseadas, Barry (2015) mencionó 
que existe un proceso llamado “Planificación de ventas y operaciones” (S&OP). La 
planificación de ventas y operaciones recibe inputs tanto internos como externos de la 
empresa; debido a la variación de problemas o conflictos que posee cada organización, el 
proceso de planificación de ventas y operaciones se adecua a cada restricción de conflicto. 
Uno de los objetivo de la planificación de ventas y operaciones es determinar en qué meses el 
proceso funciona y en qué meses no; todo problema dentro de los departamentos de una 





que se refleja en el proceso de ventas y operaciones internas y externas. Bien usada esta 
herramienta es bastante útil.  
Cuando se detecta que se tiene recursos bajos y se encuentran desbalances en algún 
departamento o proceso, la planificación de ventas y operaciones debe dar a conocer una 
alarma con anticipación a la alta dirección. Si el proceso no se puede poner en marcha en un 
corto plazo, se le considera como deficiente; para ello, se requiere realizar cambios 
estratégicos dentro de la empresa y así mantener una buena coordinación. La planificación de 
ventas y operaciones actualiza sus procesos semanal o mensualmente. A este resultado se le 
llama “plan agregado”, su principal función es determinar las cantidades de producción en un 
futuro a medio plazo; para ello, utilizan una base de datos concreta (Barry, 2015). Un proceso 
eficaz de un S&OP siempre requiere de cuatro características adicionales para que se genere 
un plan agregado que resulte útil. Barry (2015) mencionó que estas cuatro características son: 
• Una unidad lógica de medida de las ventas y la producción 
• Una previsión de la demanda, en esas unidades agregadas, para un periodo 
razonable de planificación intermedia (a medio plazo). 
• Un método para determinar los costes relevantes. 
• Un modelo que combine previsiones y costes, de modo que puedan tomarse 
decisiones de programación para el periodo de planificación. 
Otro punto importante del plan agregado, además del horizonte de planificación y los 
proyectados de ventas, es el que se refiere a los procesos de producción. En los procesos de 
producción, el proceso de desglosar el plan agregado en un mayor detalle se llama 
desagregación; esto genera a su vez un plan maestro que viene a ser un input para los 
sistemas de planificación de las necesidades de materiales o recursos (Barry, 2015). Con 
frecuencia, las mezclas de opciones de capacidad y demanda resultan ser más factibles. La 





demanda ha sido estudiada a fondo e investigadas por el equipo de marketing, y que las 
opciones de demanda más factibles o razonables se han incluido en la prevención de la 
demanda. Esto servirá para que el director de operaciones pueda realizar un plan basado en la 
prevención. Sin embargo, el director de operaciones tiene para elegir entre diversos planes. 
Al llevar a la práctica los planes, se pueden aplicar como una estrategia de persecución de la 
demanda y/o en una estrategia de planificación nivelada o estable; ambas pueden funcionar 
por su cuenta como también unidas. Por ejemplo, se puede despedir o contratar personal para 
modificar la fuerza de trabajo o se puede incrementar las horas de trabajo o cubrir estas con 
horas de inactividad para variar los niveles de producción. En este caso, la empresa debe 
decidir en seguir una estrategia de persecución o de planificación nivelada o si no una mezcla 
de ambas. 
La estrategia de planificación nivelada se caracteriza porque la producción es  
constante o uniforme. Esta estrategia es aplicada por empresas como Nissan y Toyota; estas 
pueden dejar que el inventario de productos terminados cambie para poder hacer frente a la 
diferencia entre la demanda y la producción o pueden también brindar empleo alternativo 
para sus trabajadores, para generar fidelidad e identificación con la empresa por parte del 
empleado. Así también obtendrán trabajadores con mayor experiencia ayudando a tener una 
programación y supervisión más fácil. Esta estrategia brinda mejores resultados cuando la 
demanda es razonablemente estable. Sin embargo, estas estrategias son difíciles de aplicar 
dentro de las organizaciones porque no les resultan muy buenas; por ello, es recomendable 
buscar una fusión de las ocho opciones para lograr el coste mínimo. Esto también resulta 
complicado de decidir, dado que existe considerable cantidad de estrategias; no obstante, se 
han desarrollado metodologías para que este proceso sea más llevadero y fácil (Barry, 2015). 
D’Alessio (2015) resumió todas estas implicancias en tres tipos de estrategias para realizar el 





• Estrategia conservadora. La empresa basa su producción en los pedidos que tenga, 
lo que evita tener almacenes o sobre stocks. Su desventaja es que esta puede perder 
alguna oportunidad de ganancias en el caso ocurran pedidos de último momento.  
• Estrategia moderada. Se ajustan los diferentes recursos de horas de trabajo de la 
mejor manera de acuerdo a la posible demanda. Esta estrategia no es perfecta y 
habrá horas muertas de trabajo, pero, al mismo tiempo, puede llegarse a las horas 
extras en caso hay un mal cálculo.  
• Estrategia agresiva. Es cuando la empresa produce y siempre tiene excedente de 
stock para así cubrir siempre la totalidad de los pedidos. El problema de esta 
estrategia son el riesgo de stock que podría no ser vendido.  
Es importante definir que la estrategia a usarse depende de cada empresa y que estas 
no son puras, sino que se podría usar un mix de ellas dependiendo las fechas y las 
necesidades de la empresa. La oferta también debe ser considerada en el planeamiento agrado 
tal como se vio líneas arriba, hay diferentes estrategias que se pueden utilizar. D’Alessio 
(2015) realizó un resumen de ellas, como se puede ver a continuación (ver Tabla 2). 
2.7 Programación de Operaciones Productivas 
Las operaciones productivas deben ser previstas por la empresa con el tiempo y la 
información necesaria para llevarse a cabo de la mejor manera. D’Alessio (2015) definió esta 
fase como la fase de puesta en marcha de la planificación que decide sobre instalaciones, 
capacidad, maquinaria, recursos humanos y maquinarias.  
Esta puede llevarse a cabo en circunstancias totalmente conocidas para quien las 
elabora o también en circunstancias desconocidas, y existen varias herramientas cuantitativas 
que ayudan a la toma de decisiones en este campo, D’Alessio (2015) creó un sistema de 
programación especifico donde se observan los pasos para la programación de operaciones 






Estrategias del Plan Agregado 
Estrategia Método de Satisfacer Demanda Debilidades 
Uso del inventario para 
nivelación. 
Producir para inventario durante los periodos 
de producción baja, reducir inventarios. 
Costo de mantener inventario. 
Postergación del exceso de 
demanda. 
Diferir las órdenes, los pedidos y los 
servicios hasta después, cuando la producción 
se nivele con la demanda. 
Satisfacción del cliente 
disminuida; necesidad de un 
mercado controlado. 
Variación del tamaño de la 
fuerza laboral. 
Aumentar trabajadores (y posibles turnos) 
cuando la demanda excede la producción 
normal; reducir trabajadores cuando la 
demanda está por debajo de lo normal. 
Disponibilidad, entrenamiento y 
productividad de trabajadores 
adicionales eventuales. 
Variación de la producción 
con sobretiempos y 
tiempos de parada. 
Trabajar horas adicionales para llevar la 
producción por encima de lo normal, permite 
tiempo de inactividad cuando la demanda 
está por debajo de lo normal. 
Costo de planilla de trabajadores 
en inactividad, mayor costo y 
menor productividad de las 
horas de sobretiempo. 
Subcontrato para satisfacer 
el exceso de demanda. 
Contratar a otras firmas cuando la demanda 
exceda la producción. 
Mayor costo de bienes 
contratados; menor control de 
calidad. 
Uso de capacidad instalada 
total. 
Trabajar al máximo las máquinas. Problemas de mantenimiento y 
desgaste de las máquinas. 




Figura 20. Sistema de programación especifico. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 
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Las operaciones productivas pueden ser a veces complicadas de manejar u organizar; 
es por ello que se mencionó que las empresas acuden a diferentes herramientas que les 
permitan desarrollar esto con mayores precios; entre estas herramientas se encuentra la 
programación lineal. La programación de operaciones productivas, mediante la programación 
lineal, ayudará a conocer los problemas de optimización. El propósito es diagnosticar valores 
de n variables existentes que no sean negativas para potenciar o disminuir una función lineal 
de dichas variables, sujeta a m restricciones lineales, de las mismas variables. El atributo 
fundamental de aplicar un problema como programa lineal con el método simplex es el 
hallazgo de óptimas soluciones. D’Alessio (2015) indicó los diferentes usos para los que la 
programación lineal puede ser usada (ver Figura 21). 
 
Figura 21. Aplicaciones de la programación lineal. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 
México D. F., México: Pearson. 
 
Existe un planteamiento del problema general de planeación agregada como 
programación lineal; esto solo si todas las funciones de costos son lineales. Aplicando el uso 
de programas sistemáticos comerciales se consigue soluciones óptimas. Para poder usar la 
programación lineal, es necesario el uso de ciertos parámetros que definirán el problema a 
solucionar mediante programación lineal. Nahmias (2014) mencionó algunos de los más 
comunes: 
cH: Costo de contratar un trabajador.  
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cI: Costo de mantener una unidad de inventario durante un periodo.  
cR: Costo de producir una unidad en tiempo normal.  
cO: Costo incremental de producir una unidad en tiempo extra. 
cU: Costo de inactividad, por unidad de producción.  
Cs: Costo de subcontratar una unidad de producción.  
nt: Número de días de producción en el periodo t.  
K: Número de unidades agregadas producidas por un trabajador en un día.  
I0: Inventario en existencia al inicio del horizonte de planeación.  
W0: Fuerza de trabajo al inicio del horizonte de planeación.  
Dt: Pronóstico de la demanda en el periodo t. 
Es evidente que no todas las empresas tienen las mismas variables y que estas se 
definirán de acuerdo con las características de las mismas. Es importante contar con valores 
lo más cercanos a la realidad para la programación lineal. Asimismo, el programa informático 
que se use debe ser confiable para así evitar posibles errores de cálculo. Se debe tener en 
cuenta además el uso de números no enteros, pues, si bien es cierto que la solución más 
simple en la programación lineal sería redondear el valor fraccionario al entero más próximo, 
esto conllevaría a una solución no factible o perjuicios en los índices de producción y la 
fuerza de trabajo. En ciertas variables un resultado con decimales no es posible (por ejemplo, 
el número de trabajadores). Por ello, Nahmias (2014) recomendó usar el siguiente método: 
  Redondear los valores de las cantidades de trabajadores, en cada periodo al entero 
siguiente mayor. Esto siempre dará como resultado una solución posible, o factible, mas no 
óptima. Sin embargo, se puede mejorar esta fórmula realizando cálculos de tanteo; esto no 
garantiza que la solución tenga sentido dentro del contexto del problema. Por ejemplo, no 
tendría sentido que exista producción en tiempo extra y, a la vez, exista tiempo muerto, ni 





dependerá mucho de la experiencia de quien saque los cálculos y de los objetivos que la 
empresa tenga (Nahmias, 2014). Otra herramienta muy usada para la organización de 
actividades productos es el uso de los diagramas de redes. D’Alessio (2015) indicó que los 
diagramas de redes se basan en los pasos del proceso y el tiempo que toman dichos pasos 
para completarlo. Esta herramienta se usa para poder lograr la mayor eficiencia en los 
diferentes procesos mediante un detalle profundo de los mismos. Los diagramas de redes 
permiten usar el programa de evaluación y técnica de revisión (PERT) y el método de la ruta 
crítica (CPM); así, usando estas herramientas, se logra una mayor optimización de los 
procesos. A continuación, se puede ver cómo es un diagrama de redes y cómo esta da 
información vital de cómo se lleva a cabo un proceso (ver Figura 22).  
 
Figura 22. Diagrama de redes. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 
México D. F., México: Pearson. 
2.8 Gestión de Costos  
Los costos en planeación agregada, de la misma manera que en la mayoría de los 
problemas de optimización deben considerados por la administración de la producción, el 
objetivo del análisis es elegir el plan agregado que minimice costos. Es importante identificar 
y medir aquellos costos específicos que se vean afectados por la decisión de planeación. 
D’Alessio (2015) mencionó la relación costos y recursos y cómo estos dan beneficios y 
resultados; es evidente que la empresa busca que los beneficios sean altos y que lo resultados 
sean positivos (ver Figura 23). 
Acción Descripción Predecesor
A Preparar una lista de posibles inversionistas …..
B Analizar los registros financieros del negocio ….
C Desarrollar un plan de negocios B
D Presentar un plan de negocios a los posibles inversionistas A, C










Figura 23. Relación costos-beneficios. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 
México D. F., México: Pearson. 
 
Hay muchas formas de ver los costos. Una de las más conocidas es la de costos 
indirectos y directos. A continuación, se encuentran algunos de los costos indirectos y 
directos más comunes en las actividades productivas de una empresa (ver Tabla 3). 
Asimismo, los costos también pueden verse de acuerdo a su relación con la calidad y esto 
también genera diferencias importantes en lo que se refiere a su calificación (ver Tabla 4). 
Tabla 3 






ubicación Costos de construcción. Costos laborales y de transporte. 
Diseño del 
producto …………………………………… Materiales y mano de obra por artículo. 
Diseño del 
proceso 
Costo del equipamiento y 
facilidades. Horas de trabajo por artículo. 
Diseño de planta Costos de instalación. Eficiencia laboral. 
Diseño del trabajo …………………………………….. Habilidades laborales y por artículo. 
Programación ………………………………….. 
Horas de trabajo por elemento, sobre 
tiempos. 
Compras ……………………………………. Costos de materiales y suministros. 
Inventarios 




Errores, accidentes, excesivo uso de 
materiales y herramientas. 
Control de calidad 
Costos administrativos y labores de 
los programadores. …………………………………….. 
Mantenimiento 
Costos administrativos del 
programa. Costos de paradas. 
Nota. Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 México D. F., México: 












Costos de Calidad 
Prevención  
Los costos de diseñar, implementar y mantener activo un sistema de control y de 
aseguramiento de calidad. Incluye los costos del diseño y de la ingeniería del proceso, los 
sistemas del control de calidad, el planeamiento de la calidad y el entrenamiento para la 
calidad.       
 -Los costos de los estudios de ingeniería para mejorar los procesos de fabricación de 
bienes o servicios de mejor calidad 
-Los costos de equipamiento para producir bienes o servicios de mejor calidad.                                                                  
-Los costos de mejores materiales e insumos y el entrenamiento de los proveedores.                                                     
-Los costos de los programas de mantenimiento preventivo. 
Evaluación 
Los costos de asegurar que los materiales y los productos tengan los estándares de 
conformidad de calidad incluyen los costos de inspección de los materiales comprados, de 
los procesos y de los productos terminados, pruebas de laboratorio, auditorias de calidad y 
pruebas de campo. 
Fallas 
Internas 
Los costos de pérdidas en materiales y productos que no reúnen los estándares de calidad 
incluyen los costos de mermas reparaciones procesos retrabajos, pagadas, mejoras y 




Los costos de entregar productos de inferior calidad a los clientes.                                                                                            
Incluye los costos de manejar los reclamos de los clientes, los gerentes, los costos de 
reemplazo y los costos de la mercadería devuelta. 
Nota. Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 México D. F., México: 
Pearson. 
Se ha mencionado que en general hay varias maneras de clasificar los costos, pero lo 
más importante es cómo esta información ayuda a tomar decisiones en la empresa. D’Alessio 
(2015) indicó que los costos pueden ser divididos de la siguiente manera:  
• Costo de oportunidad. Es la perdida que se obtiene al no hacer algo en lugar de lo 
que se decide hacer en la empresa. Es básicamente comprar dos opciones. 
• Costo explícito. Se refiere a pagos explícitos a no propietarios de empresa. 
• Costos implícitos. Uso de recursos a nivel interno sin desembolso de efectivo.  
• Costos incrementales. Costos que varían de acuerdo con la producción, en su 
sentido más amplio.  
• Costo irrelevante. Un costo que no se afecta por las decisiones que se toman.  






2.8.1. Costos de suavización 
Son aquellos en los que se incurre al cambiar los niveles de producción de un periodo 
a otro. En el contexto de la planeación agregada, el costo más destacado de suavización es el 
de cambiar el tamaño de la fuerza de trabajo. Su aumento requiere de tiempo y gastos para 
presentar los anuncios para los puestos, entrevistar a los probables empleados y capacitar a 
los contratados recientemente. Su disminución significa que hay que despedir trabajadores. 
Así, las indemnizaciones son el costo de disminuir el tamaño de la fuerza de trabajo. Otros 
costos, un poco más difíciles de medir, son: (a) los costos de una declinación en la moral de 
los trabajadores, y (b) el potencial de disminuir el tamaño de la oferta de trabajo en el futuro, 
como consecuencia de que los empleados despedidos se coloquen en otras empresas o 
industrias. 
La mayoría de los modelos que se considerarán aquí suponen que los costos de 
aumentar y disminuir el tamaño de la fuerza de trabajo son funciones lineales de la cantidad 
de empleados que se contratan o despiden. Esto es, hay una cantidad monetaria constante que 
se asume por cada empleado que se contrata o despide. Es probable que el supuesto de 
linealidad sea razonable hasta cierto punto. Pero, a medida que escasea la oferta de trabajo, 
pueden requerirse costos adicionales para contratar más trabajadores, y los costos por 
despedir pueden incrementarse bastante si la cantidad de los despedidos es muy grande. 
 2.8.2. Costos por mantener inventarios  
Representan todos los costos en los que se incurre al tener un capital destinado a los 
inventarios. Los costos variarán dependiendo de la cantidad de unidades que se mantengan en 
el inventario; cuando la empresa disminuya su inventario, el dinero podrá ser destinado a otro 
rubro o sector. Por lo general, los costos son lineales respecto al número de unidades que se 
mantengan en determinado tiempo. Para la planeación agregada se tendrá que suponer que el 





periodo de planeación. También se supondrá que los costos se cargan al inventario que 
permanece a mano al final del periodo de planeación. Esto para obtener resultados por 
comodidad, ya que también podrían cargarse al inventario inicial o al inventario final. 
2.8.3. Costos de faltantes 
Los costos por mantener inventarios se cargan contra el inventario agregado siempre 
que este sea positivo. En algunos casos, será necesario incurrir en faltantes; esto se presenta 
cuando la demanda que se tenía establecida es mayor a la capacidad del inventario. Al 
realizar la planeación agregada el exceso de demanda será programado y satisfará en un 
periodo futuro; sin embargo, si el entorno es competitivo, se perderá el exceso de demanda y 
al cliente obteniendo “ventas perdidas”, 
2.8.4. Costos de tiempo normal  
Son costos que se asumen al producir unidades durante las horas normales de trabajo. 
Incluyen el costo real de los empleados regulares que trabajan en tiempo normal, los costos 
de materiales directos e indirectos y los gastos de manufactura. Al realizarse la producción en 
tiempo normal, los costos regulares de la nómina se transforman en “costo sumergido”, para 
llegar a producir la cantidad de unidades demandadas. 
2.8.5. Costos de tiempo extra y subcontratación    
Nahmias (2014) indicó que, como bien se conoce, dentro de una empresa, el total de 
trabajadores no realiza sus funciones al 100%. Esto genera que se produzcan unidades fuera 
del tiempo regular y del horario de trabajo. La subcontratación se refiere a recurrir hacia un 
apoyo externo que ayude con las funciones y/o el desarrollo de artículos de la empresa, por lo 
general estos costos son lineales. 
2.8.6. Costos de tiempo muerto 
  Nahmias (2014) indicó que se debe incluir un costo por la subutilización de la fuerza 





costos de mano de obra y los costos de producción más bajos. El tiempo muerto puede 
generar costos más elevados en el proceso siguiente; en estos casos, se puede agregar de 
manera explícita un costo de tiempo muerto positivo. Si el proceso de planeación agregada se 
hace en un nivel elevado de la compañía, esto debe de manejarse con extremo cuidado, dado 
que modificar factores podría provocar cambios en la rotación del personal afectando de esta 
manera la imagen pública de la empresa. 
2.9 Gestión Logística  
  La gestión logística ha tomado suma importancia en los últimos tiempos, ya que de 
ella depende en buena parte que el proceso de comercialización de esos procesos se lleve a 
cabo de manera adecuada. Sin una buena gestión logística se puede enfrentar problemas 
serios que pueden mermar la reputación de la empresa y la satisfacción del cliente. Pierre 
(2016) la definió como la parte del proceso de la cadena de suministro que planifica, imple-
menta y controla eficientemente el flujo y almacenaje de bienes, servicios e información 
relacionada entre el punto de origen y el punto de consumo con el propósito de satisfacer los 
requerimientos del cliente. Se debe entender la logística como algo que agrupa a toda la 
empresa y que es parte inherente a la misma. D’Alessio (2015) lo presentó como parte del 
llamado triángulo operativo (ver Figura 24). 
 
 
Figura 24. El triángulo operativo. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 
México D. F., México: Pearson. 
 















El triángulo operativo solo funciona de manera adecuada cuando todas las partes del 
mismo funcionan bien y se encuentran coordinadas; es por ello vital que la empresa tenga 
muy presente que la logística de la esta debe estar muy en contacto con las operaciones 
productivas y los procesos de mantenimiento productivo.  
Solo de esta manera se asegura que la empresa funcione de manera adecuada. La 
gestión logística puede separarse en tres partes, tal como indicó Castellanos (2015): 
• La gestión de materiales. Es la administración del suministro y recepción de 
materias primas, productos semielaborados para un uso posterior.  
•  El sistema de flujo de materiales. Consiste en la habilidad de planificar la 
fabricación de productos terminados para que estén disponibles con el fin de 
atender las solicitudes de los clientes.  
• La distribución física. Es la entrega de los productos terminados a los diferentes 
clientes. 
Sobre la base de esto se puede ver que la logística busca que los productos o servicios 
de la empresa puedan ser fácilmente recibidos por los clientes y que se encuentren en el 
momento en los que estos lo necesitan. Es evidente que las empresas que logren un mejor 
proceso logístico cuentan con una ventaja competitiva frente a otras y que aquellas que no 
sepan adaptarse a las necesidades de sus clientes estarán destinadas a la desaparición. Este 
hecho ha convertido a la logística en un destino grande de inversiones y de capacitaciones, ya 
que toda empresa desea ser mejor que otras en este aspecto.  
Ahora, hay otros autores que no solo ven la logística como el manejo de los 
productos, sino que lo ven como procesos, tal como indicó Cuatrecasas (2012), quien 
estableció que las actividades logísticas se dividen en tres áreas básicas, aunque estas no 
dejan de estar ligadas a los productos en sí de la empresa.  





productos, lo que hace que esta perspectiva sea  más global desde el punto de vista de 
empresa: 
• Proceso de aprovisionamiento. Gestión de materiales entre los puntos de 
adquisición y las plantas de procesado que posea.  
• Proceso de producción. Gestión de las operaciones productivas de las diferentes 
plantas. 
•  Proceso de distribución. Gestión de materiales entre dichas plantas y los puntos de  
consumo. 
 Se ha visto que los inventarios son parte central de la logística. Por ello, es necesario 
enfatizar algunas cosas importantes para que la logística se pueda realizar de manera 
adecuada. Entre los puntos a enfatizar, D’Alessio (2015) mencionó la relevancia de los costos 
e indicó que los costos para tener en cuenta son: 
• Costos de pedir el inventario. 
• Costos de adquirir el inventario o adquirirlo 
• Costos del mantenimiento el inventario. 
• Costos de rotura de inventario 
De este modo, con la información que se saca de los costos de los diferentes  
Inventarios. D’Alessio (2015) indicó que se puede usar el sistema de inventario ABC de 
acuerdo a los costos de los mimos para poder determinar de manera adecuada cuál es la 
cantidad y forma de solicitar o producir inventarios de la empresa. 
Por esta razón, se puede planear de manera adecuada el proceso logístico de la 
empresa. De esta manera, se muestra la relación entre costos, inventarios y procesos 
propuestos por D’Alessio (2015),en donde EOQ es la cantidad económica del pedido, que es 






Figura 25. Inventarios óptimos en la entrada y salida del proceso. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 
México D. F., México: Pearson. 
           
   Entre las herramientas que usa la gestión logística se encuentra la 5s esta es una 
herramienta que pertenece al Lean Manufacturing. Gisbert y Mazano (2016) indicaron que 
las 5S sirven como punto de implementación para otras herramientas del lean Manufacturing, 
la herramienta permite una mejora continua ya que permite una limpieza en puesto de trabajo 
a nivel general de la empresa. A partir de las 5S se debe continuar con la cultura de cero 
defectos, reducción de costes y demás actividades de mejora en el proceso logístico.  A partir 
de esta aplicación de mejora se pueden fijar otros objetivos de mejora para que toda la 
logística de la empresa se vea beneficiada. A través de los indicadores y marcadores 
establecidos para cada “S”, cualquier operario/a podrá identificar rápidamente un despilfarro 
o desperfecto en el puesto de trabajo, pudiendo promover mejoras en toda la cadena logística 
de la empresa y de esta manera se obtendrán mejoras en cuanto a mayor rapidez de servicio, 
disminución en costes y una calidad en los productos. El acrónimo proviene de cinco palabras 
japonesas que pueden observarse en la Figura 26, cada una de ellas se aplica al puesto de 
trabajo respectivo, así la palabra seiso implicaría un proceso de limpieza del puesto de trabajo 
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Figura 26. 5S y su significado. 
Tomado de Lean Manufacturing e implementación en Pymes.  por V, Gisbert, 2016, p.21., 
Valencia, España: Universidad Politécnica de Valencia.  
 
2.10 Gestión y Control de Calidad  
   La calidad se ha convertido en un aspecto importante de toda compañía. Estas buscan 
por diferentes medios que los productos que ofrecen cuenten con la calidad necesaria para ser 
aceptados por el mercado y por sus clientes. La calidad fue definida por Cuatrecasas (2012) 
como el conjunto de características que posee un producto o servicio obtenidos en un sistema 
productivo, así como la capacidad de satisfacción de los requerimientos del usuario. El autor 
puso un especial énfasis en el hecho de que la calidad debe ser pensada acorde a las 
necesidades de los usuarios y que esta solo se logra cuando toda la empresa se empeña en 
hacerlo así, ya que la calidad no depende de un área en sí, sino que debe formar parte 
inherente de la filosofía de la empresa. Se mencionó, además, que la calidad no depende de 
un área y que ha cambiado con el paso del tiempo; es de esta manera que Cuatrecasas (2012) 
mencionó algunas tendencias que han aparecido en los últimos tiempos y que se enfocan en 
tener a la calidad como una ventaja competitiva que genere valor a largo plazo para la 
empresa: 















• Organización y medios de producción materiales (adecuados y suficientes) y 
humanos (motivados y formados), de manera que toda la organización esté 
comprometida con la calidad. 
• Existen varios modelos de implantación de la calidad en la organización y la 
empresa debe escoger que modelo se acopla mejor a sus necesidades y objetivos.  
Es importante resaltar que, al ser la calidad parte inherente de una empresa, todas las 
áreas deben enfocarse en lograrla. Cuatrecasas (2012) indicó que la calidad debe partir desde 
la gerencia general y esta impartir a todas las diferentes capas jerárquicas; estas deben, 
asimismo, inculcar a las personas de cada una de las áreas y procesos la importancia de la 
misma. En los últimos años, la gestión de la calidad ha tenido avances importantes, uno de 
los más importantes y que cada vez es usado por más empresas es la Total Quality 
Management (TQM, por el inglés Total Quality Management). El término parece haber sido 
acuñado por primera vez gracias a Feigenbaum. Nahmias (2014) dio la definición de TQM 
como sistema efectivo para integrar los esfuerzos del desarrollo, el mantenimiento, y la 
mejora de la calidad de los diferentes grupos en una organización. El TQM gira de manera 
importante en torno al cliente y este es su fin y su razón de ser; el concepto de TQM 
indiscutiblemente favorece al cliente en el sentido que considera que la calidad dependerá de 
la satisfacción del cliente al usar el producto. Pero también Nahmias (2014) sugirió 












• Calidad percibida 
El autor mencionó que dichas dimensiones pueden agruparse en dos grupos; las cinco 
primeras dimensiones bajo el encabezado general de apego a los requerimientos, y las tres 
últimas bajo el encabezado de la satisfacción del cliente. Esto indica que la calidad es un 
tema más complejo y que, aunque el cliente es el fin de la calidad, es importante también no 
descuidar los requerimientos mínimos de los productos a producirse, ya que estas 
dimensiones de alguna u otra manera podrían posteriormente afectar la satisfacción del 
cliente, debido a que, por ejemplo, un producto con un desempeño mediocre tiene casi 
asegurado un efecto directo en la dimensión de calidad percibida. Se podría decir que todas 
las dimensiones mencionadas por el autor son importantes y cada una debe ser revisada por la 
empresa para poder llevar a cabo un buen control de la calidad (Nahmias, 2014). En este 
punto, cabe resaltar que D’Alessio (2015) también mencionó algunas dimensiones a tomar en 
cuenta por las empresas en lo que se refiere a la dimensión de uso: 
• Calidad de diseño 
• Calidad de conformidad, que analiza el producto obtenido y el diseño original. 
• Disponibilidad, que refleja a confiabilidad en el producto.  
• Seguridad, que refleja el nivel de riesgo o seguridad que implica el uso de un 
producto.  
• Uso práctico, conformidad del producto una vez esté en manos del cliente.  
Ambos autores consideran todas las dimensiones como importantes y, aunque hay 
diferencias entre las formas que las dividen y analizan, ambos coinciden en que la calidad 
tiene varias aristas que deben ser consideradas en la empresa para la implementación de 
políticas de calidad. Finalmente, Nahmias (2014) mencionó como parte importante del 





las siguientes características que debe tener dentro de una compañía para asegurarse esta de 
manejar adecuados estándares y políticas de calidad interna:  
• En el manejo de la calidad intervienen diferentes disciplinas que actúan como un 
grupo sistemático y que deben trabajar de manera coordinada en los procesos de 
calidad de la empresa. 
• La calidad debe ser pensada en el cliente y esta, a su vez, debe adaptar sus procesos 
para satisfacer al cliente.  
• La función de calidad debe organizarse para trascender los límites organizacionales 
de la función individual.  
• La gerencia más alta de la empresa es responsable de definir la política de calidad y  
de detectar cualquier problema de manera temprana para ser corregido.  
La calidad, además de depender de la filosofía de la empresa, tiene un efecto directo 
en los proceso de la empresa, ya que esas son las encargadas de la producción de aquellos 
productos y servicios de la empresa. D’Alessio (2015), en este contexto, mencionó que hay 
ciertos casos en los procesos a seguir para establecer que la calidad esté asegurada: 
• La calidad de planta a través de un adecuado y pertinente mantenimiento de los 
activos productivos de la empresa. 
• La calidad en procesos de trabajo, que se logra mediante la capacitación de los 
recursos humanos de las empresas involucradas en la producción de productos.  
• La calidad de producto terminado, asegurándose que su funcionamiento cumpla los  
deseos de los clientes y que su precio sea competitivo para ser adquirido.  
• La calidad en el marketing, la empresa requiere sistemas de comercialización 
eficientes; asimismo, requiere buenos estudios de mercado para poder apuntar al 
mercado correcto.  





mencionó las principales diferencias entre la concepción tradicional y la concepción moderna 
de la calidad (ver Tabla 5). 
Tabla 5 
Concepción Tradicional frente a la Concepción Moderna de la Calidad 
Concepto Calidad Total 
Concepción Tradicional Concepción Moderna 
Orienta exclusivamente la calidad del producto. La calidad afecta toda la actividad de la empresa. 
Considera al cliente externo. Considera al cliente externo interno. 
La responsabilidad de la calidad es de la unidad que controla. La responsabilidad de la calidad es de todos. 
La calidad la establece el fabricante. La calidad la establece el cliente. 
La calidad pretende la detención de fallas. La calidad pretende la prevención de fallas. 
Exige niveles de calidad aceptable. Cero errores, hacerlo bien desde la primera vez. 
La calidad cuesta. La calidad es rentable. 
La calidad significa inspección. La calidad significa satisfacción. 
Predominio de la cantidad sobre la calidad. Predominio de la calidad sobre la calidad. 
La calidad se controla. La cantidad se fabrica, se produce. 
La calidad es un factor operacional. La calidad es un factor estratégico. 
Nota. Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 México D. F., México: 
Pearson. 
En este contexto de nuevas ideas más innovadoras y modernas con lo que respecta a la 
calidad, se encuentran las teorías de Deming (1989), quien fue un gran innovador y fue el 
creador de diferentes teorías relacionadas a la calidad. Su mayor aporte fue el de la calidad 
total que agrupa varias ideas; entre ellas, él mencionó los catorce puntos básicos de la buena 
administración: 
• Constancia en el objetivo de mejora 
• Adopción general de la nueva filosofía 
• Abandono de la dependencia de la inspección en masa 
• No basar el negocio en el precio 
• Mejora continua del sistema de producción y servicio 
• Formación en esta materia 
• Adoptar e implantar el liderazgo de los directivos 
• Erradicar el miedo a actuar 
• Romper las barreras entre departamentos 





• Eliminar las cuotas de trabajo que fijen metas u objetivos numéricos 
• Eliminar las causas que impiden al personal sentirse orgullosos de su trabajo 
• Estimular la capacitación y la auto mejora 
• Transformación a cargo de altos ejecutivos. 
Asimismo, Deming (1989), como parte de sus ideas relacionadas a la calidad total de 
la empresa, determinó siete herramientas que ayudan a toda empresa a hacer un seguimiento 
adecuado de control del proceso. Es preciso indicar que Deming creía firmemente en la 
objetividad en la toma de decisiones y consideraba que el uso de información estadística real 
era vital para la toma de decisiones. Asimismo, creía importante que el personal se capacite 
en nociones básicas en el uso de estas herramientas para llevar un adecuado control de las  
mismas, las herramientas que Deming mencionó son: 
• Diagramas de Causa - Efecto 
• Planillas de inspección 
• Gráficos de control 
• Diagramas de flujo 
• Histogramas 
• Gráficos de Pareto 
• Diagramas de dispersión 
Es evidente que el uso de estas herramientas puede ser simultáneo o acorde a la  
necesidad de la empresa; cada una de ellas ofrece determinada información y su uso debe 
hacerse de la manera más objetiva posible, y el uso de la estadística descriptiva es vital para 
el buen desenvolvimiento de estas. Ya se mencionó que la calidad debe ser parte de los 
procesos y la filosofía de la empresa, D’Alessio (2015) indicó que además la estrategia usada 
por la empresa debe incorporarse en la política de calidad de la empresa; esto se verá 





procesos se realicen de una manera ordenada y esquemática y que fluyan de una manera 
adecuada con la calidad como meta en cada una de ellas. D’Alessio (2015) indicó la unión de 
calidad y proceso y planteo un modelo esquemático de control de la calidad total en una 
empresa (ver Figura 27).  
Se puede concluir de esto que todos los procesos de la empresa, las personas, las 
políticas, los flujos y la estrategia de la empresa confluyen y, de esta manera, la calidad se 
asegura. Es importante indicar que, sin las mediciones y control correcto, por más que una 
empresa cuente con una política de calidad, esta no se logrará. Con la gran cantidad de 
empresas que desean asegurar proceso de calidad en sus productos, y producto de la 
globalización es que la Organización internacional de la normalización (conocida como ISO) 
creó un programa de estandarización para los sistemas de calidad. Esto permite una mayor 
facilidad en el comercio a nivel mundial. El ISO encargado de la calidad es el 9000 y este se 
compone por ocho principios básicos:  
 
Figura 27. Modelo esquemático de un sistema de control total de la calidad. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 













Planeamiento y diseño 





































• En foque al cliente. 
• Liderazgo de la organización. 
• Participación del personal. 
• Enfoque basado en procesos. 
• Enfoque de sistema para la gestión. 
• Mejora continua. 
• Enfoque basado en hechos para la toma de decisión. 
• Relaciones mutuamente beneficiosas con proveedores.  
La obtención del ISO trae varios beneficios para la empresa, desde el simple 
reconocimiento y certificación, lo que abre muchas puertas a nuevos negocios, hasta el 
aumento de confianza interna y externa y mejores diseños de producto y procesos.  
2.11 Gestión del Mantenimiento 
Constantemente, en sus diferentes procesos, las empresas pueden sufrir problemas en 
las diferentes maquinas que forman parte del sistema productivo de la esta, lo que afecta 
directamente al cumplimento de la producción adecuada para la venta de los productos. Es en 
este contexto que el manteamiento se convierte en eje importante de salvaguardo de la 
producción, D’Alessio (2015) indicó que es vital entender que el mantenimiento no debe ser 
visto como gastos, sino más bien como inversión, ya que un buen control y manejo del 
mismo puede convertirse en una fuente considerable de ahorro de costos. Él estableció un 
resumen del proceso de manteamiento (ver Figura 28). 
Se puede ver como el mantenimiento está entrelazado en toda la empresa, es por ello 
que autores como Barry (2015) mencionaron que el objetivo del mantenimiento y la 
fiabilidad es mantener la capacidad del sistema. Un mantenimiento correcto elimina la 
variabilidad. Los sistemas se deben diseñar y mantener para alcanzar los niveles esperados de 





contexto, el autor definió el concepto de fiabilidad. La fiabilidad es la posibilidad de que una 
máquina o un producto se desempeñen de manera correcta en un tiempo determinado bajo 
ciertas circunstancias. En las siguientes líneas se analizará la importancia del mantenimiento 




Figura 28. Proceso de mantenimiento como proceso productivo. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 
México D. F., México: Pearson. 
 
2.11.1 Mantenimiento preventivo  
El mantenimiento preventivo es aquel que se hace con el propósito del disminuir la 
probabilidad de que se necesite reemplazar un artículo por haber fallado (Nahmias, 2014). La 
base de esta idea es que es más costoso para la empresa reparar una falla que evitar que esta 
ocurra. D’Alessio (2015) indicó que existen tres tipos de mantenimiento preventivo 
(programado, mejorativo e integral). El autor indicó que por las características que tiene el 
mantenimiento preventivo este debe ser considerado como un costo indirecto. Finalmente, 
Barry (2015) consideró que las inspecciones y servicios rutinarios son parte fundamental del 
mantenimiento preventivo, e indicó que las empresas saben que los sistemas de manteniendo 



















































































no son perfectos y por ello aumentan la capacidad de reparación. Ampliando las instalaciones 
de reparación o mejorando la gestión del mantenimiento, se puede conseguir que el sistema 
de producción vuelva a estar operativo rápidamente. Asimismo, este autor incluyó el 
concepto del mantenimiento autónomo que se sustenta en la responsabilidad de los 
empleados en lo que respecta al mantenimiento. Esta política está en línea con las ventajas 
que proporciona la potenciación de los empleados. Los empleados pueden predecir los fallos, 
evitar las averías y prolongar la vida útil del equipo. En al mantenimiento autónomo, los 
empleados juegan un papel importante y es responsabilidad de la empresa aprovechar la 
oportunidad (Barry, 2015). Asimismo, las han trasladado conceptos de la dirección de calidad 
total a la práctica del mantenimiento preventivo en un enfoque conocido como 
mantenimiento productivo total (MPT). Barry (2015) sostuvo que este enfoque de 
mantenimiento preventivo contiene las siguientes actividades: 
• Diseñar máquinas fiables, fáciles de manejar y de fácil mantenimiento. 
• Hacer hincapié en el coste total de propiedad cuando se compren las máquinas, de 
forma que el servicio y el mantenimiento estén incluidos en el coste. 
•  Desarrollar planes de mantenimiento preventivo que utilicen las mejores prácticas 
de los operarios, de los departamentos de mantenimiento y del servicio del 
fabricante. 
• Formar a los operarios para que mantengan sus propias máquinas y trabajen con el 
personal de mantenimiento. 
El hecho de que se dé que el mantenimiento preventivo, implica, como su nombre 
indica, prever; las empresas deben usar herramientas modernas que faciliten su trabajo.  
D’Alessio (2015) indicó algunas herramientas que ayudan a dicho cometido:  
• Mantenimiento en línea. Se basa en el uso de sistemas de información para poder 





• Logística del mantenimiento. Es el control adecuado de los materiales y máquinas 
que interviene en los procesos de mantenimiento. Entre ellos se encuentran 
repuestos, suministros y materiales generales.  
• Determinación de existencias de repuestos. La empresa debe estar lista a un posible 
mantenimiento correctivo; es por ello que debe prever el uso de este en situaciones 
de emergencia, lo que implica tener un adecuado suministro de repuestos para así 
evitar un paro en la producción.  
2.11.2 Mantenimiento correctivo  
El mantenimiento correctivo es el temor de muchas empresas, especialmente de 
aquellas que tienen procedimientos muy grandes de producción y cuyas ventas dependen de 
un suministro adecuado de producto terminado. Barry (2015) definió el mantenimiento 
correctivo como aquel que se lleva a cabo cuando un equipo falla y se tiene que reparar de 
forma urgente o prioritaria. Este tipo de mantenimiento es un punto al que la empresa debe 
llegar como última instancia. Aunque es casi imposible evitar en algún momento su uso, este 
debe ser limitado, ya que, en teoría, las empresas deben tener un sistema de mantenimiento 
preventivo en funcionamiento que impida situaciones como esta. Como se mencionó 
anteriormente, el mantenimiento correctivo es al que la empresa debe llegar como última 
opción, debido a que este no aporta nada y que las fallas que la provocan no son 
programadas.  
En ese sentido, el mantenimiento correctivo es en realidad un reparo. D’Alessio (2015) 
indicó que este hecho lo convierte en un gasto y debe ser contabilizado como tal. Este autor 
diseño un flujograma a seguir en caso el mantenimiento correctivo sea inminente (ver Figura 
29). Es importante señalar que el mantenimiento correctivo dependerá de cada empresa, ya 







Figura 29. Flujograma del mantenimiento correctivo. 
Tomado de Administración de las operaciones productiva, por F. A. D’Alessio, 2015, p.198 
México D. F., México: Pearson. 
 
2.12 Cadena de Suministro 
La cadena de suministro es un concepto que en los últimos años ha tomado una gran 
importancia en la administración, debido a que un adecuado manejo de la misma hace que las 
empresas se vuelvan más eficientes y competitivas. El Consejo de Profesionales de la 
Administración de la Cadena de Suministro (CSCMP por sus siglas en inglés), produjo la 
siguiente definición: La administración de la cadena de suministro abarca la planeación y 
administración de todas las actividades relacionadas con suministro, adquisiciones, 
conversión y todas las actividades de administración de logística; esto significa que la cadena 
de suministro maneja la oferta y demanda interna y externa de la empresa a lo largo de todos 
sus proceso y sistemas (Pierre, 2016). 
La empresa, al ser un sistema, tiene como objetivo el generar valor. Para ello, 
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combinación de la cadena de suministro de materiales, productos y servicios (descendente) y 
del sistema de información que sostienen a la empresa. El manejo de la cadena de suministro 
debe comprender estos dos aspectos para una buena administración de la cadena de 
suministro. Cuatrecasas (2012) indicó que la cadena de suministro debe ser vista con un 
panorama global de la misma y no cometer el error de verla de manera segmentada. No 
obstante, para poder ver la cadena de suministro como un todo, es necesario conocer las 
partes que la componente, hay tres subsistemas a tomar en cuenta en la administración de la 
cadena de suministro: 
•  Subsistema de aprovisionamiento, en el que se incluyen los diferentes proveedores 
de productos, elementos y materias primas. 
• Subsistema de producción, en el que tiene lugar la manufactura o transformación 
de los materiales en las fábricas o plantas y que comprende la realización de las 
operaciones a partir de los materiales y componentes. 
• Subsistema de distribución: destinado a atender y satisfacer la demanda de los 
usuarios, contando generalmente con unos almacenes como centros de distribución, 
desde los cuales se inicia la distribución comercial de los productos acabados. 
Esta relación entre estos sistemas genera que sea imprescindible la creación de un 
sistema que permita que estos funcionen de manera coordinada y eficiente para así lograr 
ventajas competitivas en la empresa. En este contexto se creó el famoso Just in Time o justo a 
tiempo en español. Pierre (2016) lo definió como una filosofía de administración que consiste 
en planear la manufactura de los bienes de tal manera que se produzcan justo antes de que 
sean necesarios en el siguiente paso del proceso. Un just in time puesto en marcha es sin lugar 
a duda algo que genera ahorros a la empresa y se puede convertir en una ventaja competitiva 
para la misma. Ya que la empresa generará ahorros importantes debido a la eficiencia que se 





Capítulo III: Ubicación y Dimensionamiento de Planta 
 El desarrollo de este capítulo describe y analiza la ubicación y capacidad instalada de 
la empresa KLM Group SAC. Para ello, se realizó evaluaciones de sus dos locales basadas en 
las necesidades y criterios de las operaciones, las mismas que fueron establecidas de acuerdo 
al rubro del negocio.  
3.1 Dimensionamiento de Planta 
La empresa cuenta actualmente con dos locales, el último fue adquirido debido al 
crecimiento de la demanda. Hace menos de un año, la empresa opto por alquilar un segundo 
local de 1100 m2, ubicado estratégicamente al frente del primer local. La capacidad instalada 
de ambos locales se basa en la cantidad de vehículos que se tiene en exhibición, vehículos en 
Showroom, vehículo en stock, maquinaria requerida para el taller y principalmente el layout 
de cada uno de los locales.  
El primer local, que se denominará A, inició sus operaciones en el año 2014. En el 
local A, exhiben vehículos de las marcas chinas como son: JAC, Changan, Haval y Great 
Wall. Actualmente, cuenta con 38 autos en el área de exhibición y cinco autos en el área de 
Showroom, además de tener tres puntos de atención (dos para el personal de turno y uno para 
el personal de campo), oficina para el Jefe de Ventas, un almacén general, una oficina para la 
Gerencia General, otra oficina donde se encuentra el personal de Contabilidad y la ADV, los 
servicios higiénicos y un área de almacén de auto en el cual entran hasta 10 autos. El área de 
almacén de autos colinda, por un lado, con el área de planchado y pintura, sin ninguna 
división; a su vez, también colinda con el área de lavado, sin tener ninguna división. La 
distribución en local A según el layout es la siguiente: 
• Área de exhibición exterior 
• Showroom 





• Almacén general 
• Oficina de Gerencia General 
• Oficina de Contabilidad y ADV 
• Servicios Higiénicos  
• Estacionamiento para clientes 
• Área de Planchado y Pintado 
• Área de lavado de autos 
• Comedor para colaboradores 
Los aspectos que se tomaron en cuenta para el dimensionamiento de planta y la 
ubicación son los siguientes:  
• Capacidad de planta 
• Pronósticos de crecimiento de la demanda 
• Necesidades operativas (carga y descarga de vehículos) 
• Layout 
• Accesos 
El concesionario en estudio también cuenta en su local B con un área total instalada de 
1,100 m2. Esta área está distribuida de la siguiente manera señalada en el layout. El área de 
exhibición se encuentra en la fachada y se pueden exhibir hasta cuatro vehículos; en el área 
de Showroom, se exhiben 13 autos de las marcas japonesas, en esta área también se pueden 
ubicar los dos puntos de venta para el personal de turno en piso. También, se encuentra en el 
primer nivel el área de repuesto de las siete marcas que ofrece KLM Group SAC, el almacén 
de repuestos que se encuentra en el sótano, pero con ingreso en el primer piso, el área de Caja 
donde se cancelan los servicios realizados por el taller y las ventas del área de repuestos. En 
la primera planta del local B, también se encuentran los servicios higiénicos.  





oficinas de Gerencia, y la oficina para el personal de Venta que tiene turno en sala. También, 
en el segundo nivel se encuentra la sala de reuniones, donde se llevan a cabo las reuniones 
semanales y las capacitaciones del personal, los servicios higiénicos y una acogedora sala de 
espera. La distribución en local B según el layout es la siguiente: 
• Estacionamiento para clientes 
• Área de exhibición 
• Showroom 
• Área de Repuestos 
• Almacén de repuestos 
• Servicios higiénicos 
• Caja  
La distribución del segundo nivel es la siguiente:  
• Área administrativa cinco oficinas (Marketing, jefe de venta, dos de Gerencia y 
una oficina para personal de ventas) 
• Área de servicios higiénicos  
• Sala de reuniones 
• Sala de espera 
La distribución del Taller es la siguiente: 
• Zona de residuos 
• Zona de lubricantes 
• Sala de motores 
• Área de lavado 
• Zona de trabajo 
• Tres elevadores 





• Servicios higiénicos 
• Sala de espera 
• Oficina del asesor de servicio 
La distribución del segundo nivel del taller es la siguiente:  
• Jefatura de taller 
• Vestidores para técnico 
• Servicios higiénicos 
El taller donde se realizan los mantenimientos correctivos y preventivos se encuentra 
en el local B. Actualmente, se pueden atender hasta cuatro unidades a la vez. El local B 
cuenta con una puerta trasera que tiene salida hacía la calle Huancayo, por esta puerta 
ingresan al Taller todas las unidades que requieran mantenimiento. Una vez que ingresa la 
unidad, es recibida por el asesor de servicios. Además, cuenta con cuatro zonas para realizar 
los mantenimientos correctivos o preventivos, también cuenta con un área de lavado, en esta 
área se realizan las actividades de limpieza exterior e interior de los vehículos para su 
posterior entrega. Cuenta con una infraestructura adecuada para el desarrollo de las 
actividades, se cuenta con zona de residuos, zona de depósito de lubricante, sala de motores, 
elevadores, zona de recepción del vehículo, zona de entrega. La capacidad total de atención 
del Taller está dada por los siguientes criterios: 
• Cantidad de puntos de atención  
• Número de elevadores 
• Cantidad de técnicos  
• Horas de trabajo por cada mantenimiento 
De acuerdo a la información obtenida, se necesita de 30 a 60 minutos, 
aproximadamente, para realizar un mantenimiento preventivo y, para el caso de los 





realizado por el área técnica. 
3.2 Ubicación de Planta 
 KLM Group SAC se encuentra ubicada en la carretera central 2336 - San Agustín de 
Cajas del departamento de Junín, en el caso del primer local A; y, con respecto al local B, se 
encuentra ubicado en la carretera central 2405- San Agustín de Cajas del departamento de 
Junín (Ver Figura 30). Ambos locales están ubicados uno frente al otro. La ruta de acceso es 
altamente transitable por camiones de alto tonelaje y autos de todas las gamas por ser vía 
principal, la puerta principal de ambos locales está en la misma carretera central. Uno de sus 
principales competidores es Almacenes Santa Clara que está ubicado a pocos metros de 
ambos locales.  
Según su proyección de crecimiento para el año 2023, la empresa no contará con el 
espacio suficiente para seguir operando sin restricciones en sus instalaciones actuales porque 
planea habilitar un local exclusivo para su área de Planchado y Pintura. Según D’Alessio 
(2012), las decisiones de ubicación son críticas, ya que comprometen a la empresa con costos 
por largos periodos de tiempo, empleos y patrones de mercado. Las alternativas de ubicación 
deben tener en cuenta factores como los mercados de proveedores y consumidores, el tipo de 
proceso (bien o servicio), el volumen / tecnología a usarse, y la disponibilidad de mano de 
obra.  
 
Figura 30. Ubicación de la empresa KLM Automotriz. 








D´Alessio (2012) también señaló que la ponderación cualitativa de los factores es una 
manera de asignar valores cuantitativos a todos los factores relacionados con cada alternativa 
de ubicación para comparar las calificaciones y seleccionar la mayor calificación. El 
procedimiento para hallarlo es el siguiente:  
1. Desarrollar una lista de factores relevantes. 
2. Asignar un peso a cada factor para indicar su importancia. 
3. Asignar una escala común para cada factor (0-10) y determinar el valor mínimo. 
4. Multiplicar los pesos por la escala y sumar. 
5. Totalizar el puntaje de cada ubicación y escoger la que obtuvo el valor más alto.  
Aplicando la puntuación de factores (Ver Tabla 6), se realiza la tabla de ranking 
factores ponderados para las tres posibles locaciones de la posible adquisición de un nuevo 
local para las marcas japonesas que se encuentran operando en un local arrendado: (a) 
Hualhuas, (b) San Agustín de Cajas- Actual, y (c) San Jerónimo.  
Tabla 6 
Ponderación Cualitativa de los Factores QFR 
ALTERNATIVAS DE UBICACIÓN 
FACTOR 
RELEVANTE PESO 
Hualhuas San Agustín de Cajas San Jerónimo 
Escala Valor Escala Valor Escala Valor 
Cercanía al mercado 
meta. 0.2 6 1.2 8 1.6 3 0.6 
Vías amplias de entrada 
y salida. 0.3 9 2.7 9 2.7 9 2.7 
Costo de alquiler o 
compra. 0.25 7 1.75 7 1.75 5 1.25 
Facilidades de 
transporte. 0.25 6 1.5 9 2.25 3 0.75 
  1   7.15   8.3   5.3 
  
De acuerdo con los resultados de la puntuación de factores se indica que la mejor opción 
para la posible adquisición de un nuevo local sería la opción de San Agustín, debido a su 
excelente facilidad de transporte y a sus vías de acceso que facilitan la descarga de vehículos 





3.3 Propuesta de Mejora 
El metro cuadrado por la zona cuesta aproximadamente 1000$ el m2. Lo ideal sería 
adquirir el terreno sin necesidad de descapitalizarse, sin embargo, al acudir a las entidades 
financieras a fin de que se pueda evaluar la factibilidad de la obtención del préstamo para la 
compra de un terreno a largo plazo, indicaron que actualmente la empresa no cuenta con el 
historial crediticio necesario para poder acceder a un crédito hipotecario.  De igual manera la 
empresa solicitó un simulacro de crédito hipotecario por $70,0000.00 a la entidad financiera 
Caja Municipal Huancayo. La entidad financiaría el monto total de la posible compra del 
terreno en 20 años, con una tasa de interés al 0.9% mensual y con cuotas equivalentes a 
$7130 mensuales (ver Tabla 7). 
Tabla 7 





























Al analizar el monto de las posibles cuotas que se afrontarían con la entidad financiera 
y revisando los estados financieros (ver Apéndice X) la empresa no podría asumir ese 
financiamiento en veinte años sin descapitalizarse. Debido a eso la recomendación es que se 
tenga en consideración la adquisición de un terreno a largo plazo y buscar la mejor opción 
financiera con menor tasa de interés.  
3.4 Conclusiones 
 La ubicación de la empresa KLM es idónea para el rubro automotriz, sus dos locales 
están ubicados en la vía de acceso principal a la ciudad de Huancayo. A pocos metros de 
ambos locales se encuentra Almacenes Santa Clara y también se encuentra Toyota y el 
concesionario de Hyundai en la región. El layout del local A esta acondicionado, debido a 
que no fue construido específicamente para una concesionaria.  
El punto a favor del local A es que en el área de Showroom se puede apreciar los 
vehículos desde fuera del local y se puede exhibir un mayor número de unidades; así, todas 
las personas que transitan por la carretera central podrán observar las nuevas unidades. El 
área de atención a los clientes es amplia y bien iluminada, y las oficinas administrativas se 
encuentran ubicadas en el mismo ambiente que el de ventas, lo cual facilita el acceso al 
cliente para los procesos de inmatriculación de los vehículos. 
 El layout del local B no tiene deficiencias, debido a que fue construido 
específicamente para ser un concesionario de auto, sin embargo, al ser un inmueble arrendado 
se recurrirá a varios gastos al momento de desocupar dicho inmueble. El taller está ubicado 
en el local B y este fue diseñado para atender cuatro unidades al mismo tiempo, debido a que 
una a de cuatro atenciones diarias son previa cita.   
Al respecto no se presentan inconvenientes con el espacio del taller porque la 
concesionaria es nueva y recién se están realizando actividades para la difusión como tal. 





y/o reparaciones volviendo más eficiente el proceso e impactando a los clientes en una oferta 





Capítulo IV: Planeamiento y Diseño de los Productos 
4.1 Secuencia del Planeamiento y Aspectos a Considerar 
4.1.1 Etapas del planeamiento 
Generación de la Idea. Se genera a través de los clientes que necesitan vehículos y 
servicios que cumplan con sus requerimientos específicos. En esta fase, nace la ventaja 
competitiva de KLM sobre el otro concesionario, Huanca Autos, que no tiene personal 
capacitado a la fecha, de DERCO en la ciudad de Huancayo, que, al no abastecerse en la 
atención de los clientes tanto en el área de ventas como de postventa, ha generado la 
necesidad de DERCO de habilitar otro concesionario para atender a los clientes que se 
encuentran desatendidos por la falta de capacidad instalada y de personal de Huanca Autos.  
Por lo mismo, viendo esta necesidad, KLM Automotriz a la fecha ya tiene dos locales 
donde venden las marcas de DERCO, además de haber implementado su taller donde se 
realizan los mantenimientos de los vehículos en función al estándar de atención al cliente 
para lograr una completa satisfacción y fidelización del cliente. 
Selección de producto. Se ha elegido el área de post venta y venta por la demanda 
insatisfecha que tienen Huanca Autos por lo mismo se seleccionan las dos áreas venta y 
postventa la posventa incluye repuestos. 
Diseño preliminar. En esta fase se hizo un análisis en el cual identificó que existen 
dos tipos de vehículos Los japoneses que van orientados hacia calidad y los chinos hacia el 
costo. 
Diseño definitivo. En esta fase se logró identificar un círculo completó donde se 
ofrece productos y servicio posventa para que los clientes puedan conservar la garantía y 






4.1.2 Aspectos tomados en cuenta por el productor 
Características. Sus atributos y variables. Las variables de los productos de KLM son 
los estándares objetivos a los cuales son sometidos los vehículos de KLM, tanto nuevos como 
los que han pasado por un servicio de mantenimiento (ver apéndice M), estos estándares son 
objetivos y tienen un margen de aceptación, como puede ser el tiempo en acelerar de 0 a 100 
km o el nivel de descarga de la batería. Los atributos están relacionados a características 
como el color de los vehículos, esto en función del requerimiento del cliente o segmento a 
atender, los sonidos que emite al funciona el vehículo, el olor que desprende o la textura de la 
carrocería. 
Tecnología conocida y probada para producirlo. Los conocimientos tecnológicos de 
KLM Group SAC están en fases intermedias iniciales, ya que el taller es nuevo, aún no se 
llega a tener las capacidades para manejar situaciones avanzadas, en el caso de ventas no 
conocen a detalle la tecnología que tienen las unidades.   
Conocimiento del personal. El personal de KLM se encuentra en proceso de 
aprendizaje, ya que, para poder brindar un servicio satisfactorio, se requiere que los técnicos 
puedan ser capacitados en las características, pues se tiene una curva de aprendizaje 
experimentada. Solo cuenta con dos personas capacitadas en conocimiento de producto, en 
diferentes categorías. El personal no cuenta con capacitación al detalle cada uno de los 
productos. 
Normas existentes. KLM Group SAC opera mediante las normas emitidas por el 
Estado peruano como el Reglamento Nacional de Inspecciones Técnicas Vehiculares o el 
Reglamento Nacional de Vehículos, basado en la Ley General de Transporte y Transito 
Urbano. KLM se basa en las indicaciones definidas por DERCO, quien determina cuáles son 
los lineamientos de unidades nuevas, mantenimiento de vehículos y la venta de repuestos. 





medio de los parámetros establecidos para realizar los mantenimientos preventivos. 
Asimismo, las garantías establecidas por la casa automotriz y la concesionaria respaldan la 
confiabilidad de los productos y servicios de KLM. Un indicador de confiabilidad es el de 
porcentaje de reingreso. KLM garantiza mediante DERCO la funcionalidad de la unidad 
vendida. 
Mantenibilidad. Esta se basa en la capacidad de usar un vehículo una vez que falló, 
esta se garantiza por medio de un completo surtido de piezas y repuestos, así como la mejor 
asesoría para que el bien adquirido pueda dar su máximo rendimiento en un periodo de 
tiempo prolongado, que garantice el aseguramiento de la inversión de los clientes. Asimismo, 
KLM informa a sus clientes que tienen una garantía de seis meses por parte de KLM, en el 
caso de servicio de mantenimiento y DERCO da la garantía en venta, hasta por tres años o 
100,000 kilómetros o lo que ocurra primero. 
4.1.3 Ciclo de vida técnico del producto 
Mortalidad infantil. KLM recomienda a sus clientes que los primeros 1000 
kilómetros se pueda observar el vehículo, ya que las probabilidades de encontrar fallas son 
más altas, así como tener un mayor cuidado con el manejo del vehículo, pues en esta etapa el 
riesgo de fallas es alto, pues el motor se va asentando. Asimismo, se realiza una inspección 
preliminar con el cliente al momento de realizar la entrega. 
Vida económica. DERCO recomienda a sus clientes de sus concesionarios, realizar 
mantenimientos en un concesionario autorizado de DERCO, además se debe realizar los 
mantenimientos según lo indicado en el libro de garantías. Los mantenimientos preventivos 
se deben de hacer cada 5000 kilómetros para así reducir las probabilidades de falla del 
vehículo y que se maximice la vida económica del vehículo, conservando su garantía. 
Vejez. Los clientes de KLM, una vez que sus vehículos llegan a esta etapa, pueden 





medida que las distintas partes del vehículo van fallando. 
4.2 Aseguramiento de la Calidad del Diseño 
KLM garantiza la calidad a través de las políticas y los lineamientos generales de 
DERCO y su política de calidad, la cual está dirigida a la satisfacción total de sus clientes; 
asimismo, cumplir los compromisos durante la venta y mantenimiento de los vehículos de 
DERCO. Además, la gestión está orientada hacia la mejora continua de los procesos y de los 
trabajadores. Asimismo, el aseguramiento de la calidad, para el caso de posventa, se detalla 
en la Guía de Evaluación de Estándares de Post Venta, que es la guía enviada por DERCO 
para los concesionarios, donde se detalla y se delimita el accionar de los concesionarios en su 
interacción con los vehículos de los clientes. 
Las marcas con las cuales trabaja KLM son: Suzuki, Mazda, Citroën, Great Wall, 
Haval, Changan y JAC. La empresa brinda servicios de venta de vehículos y servicio 
posventa, mantenimiento preventivo y correctivo. El proceso de venta de vehículos se divide 
en 16 partes las cuales se detallan (ver Figura 31): 
Op.1. Recepción / Bienvenida. La interacción con el cliente es proactiva, cortés y 
entusiasta, asignando la misma importancia a todas las partes involucradas en la compra del 
vehículo, llamando al cliente siempre por su nombre. 
Op.2. Determinar los requerimientos del cliente. El Asesor de Ventas determina las 
necesidades del cliente mediante una entrevista consultiva y le comunica los programas 
relevantes de ventas y/o marketing. 
Op.3. Presentación y demostración del producto. Se da una presentación profesional 
del vehículo al cliente, usando el proceso de representación de seis posiciones, resaltando las 
características, los beneficios y los accesorios que se adapten a los requerimientos del cliente. 
A cada cliente, cuando sea posible, se le ofrece la posibilidad de hacer un Test Drive 





Op.4. Proceso de compra. Se presenta al cliente de manera detallada la composición 
de los costos de la transacción. 
Op.5. Proceso de documentación. El acuerdo de venta se completa indicando 
claramente los aspectos financieros, los términos y las condiciones de la compra. Todos los 
compromisos o cambios al acuerdo de venta son documentados. 
Op.6. Acuerdo de entrega y continuación del contacto. El concesionario mantiene 
contacto con el cliente después de la firma del acuerdo de venta y se asegura de que todos los 
detalles de la entrega sean explicados. 
Op.7. Comunicar / Documentar Todos los cambios. Todos los cambios que con el 
acuerdo de venta son acordados con el Cliente son registrados, y cuando es apropiado los 
comunicados se envían por escrito al cliente. 
Op.8. Inspección de Pre – Entrega. Los vehículos nuevos son preparados para la 
entrega usando la inspección de pre–entrega para vehículos nuevos y la lista de chequeo de 
pre – entrega. El Asesor de Ventas debe verificar el vehículo al menos dos horas antes de la 
entrega. 
Op.9. Programación de la Entrega. Se coordina con el cliente la programación para 
la entrega del vehículo. 
Op.10. Área de Entrega. La entrega se realiza en un área designada, exclusiva y bien 
presentada.  
Op.11. Recepción del cliente. El Asesor de Ventas que vendió el vehículo lo entrega 
al cliente. El cliente es recibido con un saludo entusiasta y es llevado por el Asesor de Ventas 
al área de entrega a la hora acordada.  
Op.12. Operación y características. El Asesor de Ventas se asegura de que el cliente 
comprende totalmente la operación y las características del vehículo. La asistencia en ruta, el 





Op.13. Documentación. Se cumplen todos los requisitos administrativos.  
Op.14. Asistencia de Ventas. El cliente es presentado al Jefe de Servicio del área de 
postventa.  
Op.15. Seguimiento. Después de haber entregado el vehículo, el concesionario se 
asegura de que se haga seguimiento al 100% de los clientes. 
Op.16. Mejora Continua. El departamento de Ventas implementa un proceso de 
mejora continua. 
El proceso de posventa se divide en 16 fases las cuales se detallan a continuación (ver 
Figura 31). 
Op.1. Confirmar / Escuchar e ingresar información del cliente. Esto da la facilidad 
de contactar al cliente en caso de recall; la facilidad de dar seguimiento al cliente, en caso de 
reparaciones relacionadas con la seguridad; y la facilidad de contactar rápidamente al cliente 
y obtener aprobación para minimizar los paros del servicio en caso de un trabajo adicional. 
Además, es necesario actualizar la base de datos de información de clientes para usarse en 
actividades de retención 
Op.2. Confirmar / Escuchar e ingresar información del vehículo. Se debe garantizar 
la solicitud correcta de repuestos. 
Op.3. Confirmar e ingresar la revisión del recall. Implementar el rastreo de recall le 
permite al CES asegurar la imagen de los productos DERCO y la seguridad del cliente. 
Op.4. Escuchar e ingresar requerimientos / inquietudes del cliente para el 
mantenimiento periódico y reparación general. Implementar el rastreo de recall le permite al 
CES asegurar la imagen de los productos DERCO y la seguridad del cliente. 
Op.5. Ingreso de resultados de la fecha, hora y encargado de confirmación de cita. 
Se debe recordar al cliente la fecha y hora de su cita a fin de reducir la incidencia de clientes 
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Figura 31. Proceso de venta y posventa de la empresa KLM Group SAC. 
 
Op.6. Ingreso de resultados de la inspección alrededor del vehículo y nombre del 





esto evitará la insatisfacción del cliente durante la entrega. Además, existe la oportunidad de 
venta de productos o servicios adicionales en presencia del cliente. 
Op.7. Explicar e ingresar detalles del trabajo, precio estimado, fecha / hora de 
entrega prometida, obtener aprobación del cliente. Se debe verificar y asegurar que toda la 
solicitud del cliente haya sido anotada en la orden de reparación. Además, mostrar al cliente 
que el dinero que paga es dinero bien gastado. Una orden de reparación es un contrato legal 
entre el cliente y el CES. 
Op.8. Ingresar hora de inicio del trabajo de finalización y nombre del técnico. Es 
necesario medir la utilización de mano de obra, eficiencia técnica y productividad del 
personal técnico. En adición a ello, marcar la hora de inicio y fin en la orden de reparación es 
la manera más eficaz de mantener la productividad y eficacia de los técnicos. 
Op.9. Ingresar los resultados de todo el contenido de trabajo. Se debe ayudar al 
controlador de calidad a determinar si se utilizó el método adecuado para corregir el 
problema. Además, indicar el trabajo realizado en caso de que reaparezca el problema. Por 
último, ayudar a explicar a los clientes los pasos que se han tomado para corregir el problema 
Op.10. Ingresar los resultados de la inspección de calidad y del nombre de personal. 
La inspección estandarizada es importante para asegurarse de que el trabajo se haya 
completado de acuerdo con los estándares de calidad requeridos y cumpla con las 
expectativas del cliente. 
Op.11. Contactar al cliente cuando un trabajo adicional es hallado para explicar los 
detalles del trabajo, precio u solicitar aprobación, así como el ingreso de resultados. Se 
debe contactar al cliente antes de iniciar las operaciones es muy importante, ya que el cliente 
puede negarse a pagar las reparaciones / reemplazos no autorizados con anticipación. 
Op.12. Notificar al cliente para el cambio en la hora de entrega debido a retraso. 





se encuentre listo. 
Op.13. Confirmar la limpieza interior y exterior del vehículo antes de la entrega e 
ingresar resultados. Es importante que el asesor de servicio efectúe una revisión final del 
vehículo para asegurarse de la limpieza. Esto garantizará que el cliente quede satisfecho con 
la limpieza del vehículo y que el asesor de servicio no reciba una queja del cliente. 
Op.14. Explicación de los resultados de trabajo. Desde el punto de vista del cliente, 
es muy importante recibir esta explicación con objeto de confirmar que todas sus inquietudes 
fueron atendidas por el personal del CES. 
Op.15. Emisión de informes de garantía para casos recurrentes / repuestos 
defectuosos que afecten la seguridad para ser enviados a DERCO. Se busca mejorar la 
calidad del producto y, en consecuencia, la satisfacción del cliente. 
Op.16. Ingresar el día y hora preferido por el cliente para realizar el seguimiento  
post servicio. El contacto con el cliente para el seguimiento post servicio debe ser a 
conveniencia del cliente y no cuando sea conveniente para el CES. Así, mejorará y aumentará 
la satisfacción de los clientes si se les contacta cuando es conveniente para ellos. 
4.3 Propuesta de Mejoras 
De acuerdo con las visitas realizadas a la empresa, se propone la mejora del 
cumplimiento de los protocolos de atención de venta y postventa. Para lo cual va a ser 
necesario la capacitación de todo el personal en caso de ventas, por lo que se sugiere a la 
empresa disponer de un presupuesto para tal fin, las capacitaciones necesarias deberían de 
enfocarse en atención al cliente y en cierre de ventas. En el caso de posventa es necesario que 
todo el personal técnico y administrativo se encuentre capacitado en función a las 
capacitaciones programadas por DERCO, en este caso solo es necesario cubrir los viáticos 
del personal que viajará a Lima, debido a que la capacitación es gratuita y es brindada por 





manejo de manera que el cliente experimente con los vehículos, la conducción y el confort 
que brindan. De esta manera utilizar los activos de DERCO para el Test Drive, para 
garantizar el cierre de la venta (ver Figura 32). 
 
Figura 32. Ruta de Test Drive propuesta – Google Maps. 
 
Esta propuesta se puede medir llevando un control, llevando un registro del número 
de veces que el asesor llevó a sus clientes a un Test Drive. Sería recomendable capacitar al 
personal de ventas, en cómo verificar la información crediticia del cliente y poder evaluar si 
es conveniente o no y realizar el seguimiento para el proceso de compra. Se recomienda que 
la empresa adquiera un acceso para las consultas correspondientes en una central de riesgo. 
Además, se debe trabajar de forma más proactiva en las alianzas con distintas entidades 
financiera de la región para el financiamiento de los vehículos sobre todo en actividades de 
campo de forma conjunta con los asesores de venta. Se debe evaluar los procesos de venta en 
el tiempo de entrega de los vehículos y el tiempo de entrega de vehículos que no se 





propuesto trabajar con un cuadro de control para el seguimiento de los trámites de placas y 
tarjetas denominados Reporte de Tramitación de Documentos (ver Apéndice Q). 
 
Figura 33. Proceso de tramite documentario – KLM GROUP SAC. 
 
4.4 Conclusiones 
KLM ha utilizado una secuencia de planeamiento para el desarrollo de sus productos 
qué son el área de ventas y posventa, además cuenta con dos locales donde ofrecen autos 
japoneses y chinos. En el apartado de selección de producto KLM GROUP SAC ha elegido el 
área de venta y posventa para satisfacer la demanda insatisfecha generada porque su 
competencia Huanca Autos no tiene el personal capacitado. 
En los aspectos tomados en cuenta por el productor, se consideran las características 
de los vehículos. En tecnología se utilizan los conocimientos del personal de KLM GROUP 
SAC para el mantenimiento de los vehículos. En las normas existentes KLM GROUP SAC se 
basa en las indicaciones de DERCO. Sobre confiabilidad KLM GROUP SAC garantiza 
mediante DERCO la funcionalidad de la unidad vendida y del mantenimiento. KLM GROUP 
SAC presta el servicio de mantenimiento y DERCO da la garantía en la venta hasta por tres 





auto que requiere en sus inicios una mayor observación para detectar fallas, la etapa 
económica se extiende de acuerdo con el uso y a los kilómetros recorridos y posteriormente 
es usualmente revendido. El aseguramiento de la calidad del diseño para el caso de postventa 
se detalla en la guía de la evaluación de estándares posventa. Se propone el cumplimiento de 
los protocolos de atención de venta y postventa, así como la capacitación al personal de 
ventas, atención al cliente y cierre de ventas. Asimismo, se recomienda asistir a las 
capacitaciones programadas por DERCO. También se propone la implementación de una ruta 





















Capítulo V: Planeamiento y Diseño del Proceso 
En el presente capítulo se revisará y detallará cada uno de los procesos que se realizan 
en la empresa y la forma en la que interactúan las áreas a fin de que se pueda obtener el 
resultado esperado. En este capítulo se va a presentar el Diagrama de Actividades de Proceso 
del Mantenimiento Preventivo de un vehículo porque es una de las actividades que se 
desarrolla con mayor frecuencia en el Taller y de igual manera se revisará la interacción del 
área de Posventa con las otras áreas. En función a los resultados obtenidos se evaluará la 
situación actual de las operaciones en la empresa con el objetivo de reducir tiempos y costos 
que puedan afectar a la empresa de manera directa o indirecta. 
5.1 Mapeo de Procesos 
A continuación, se muestra el Proceso de Entrega en el que se puede identificar cómo 
el área de Ventas se relaciona con el área de Postventa para la atención del cliente en las 
próximas visitas a realizar al Taller. Para mantener la garantía del vehículo es necesario que 
el cliente ingrese el vehículo al Taller cada 5,000 km para que realice el mantenimiento 
preventivo y así cumplir con unos de los requisitos que define el Libro de Garantías siempre 
y cuando el cliente desee que el vehículo conserve la garantía. Por lo mismo el asesor de 
servicios del área de postventa debe explicarle al cliente sobre el Programa de Garantías 
además de mostrarle las instalaciones del Taller y el área de Repuestos. Adicionalmente, debe 
realizarse la actualización de datos del cliente y la encuesta para que por un lado el área de 
Marketing pueda desarrollar las estrategias necesarias para lograr el retorno del cliente al 
Taller y en el caso de la Administración para que pronostique la cantidad de repuestos que 
necesitará para las atenciones posteriores y los pueda tener en stock en su Almacén (ver 
Figura 34). En el caso del mapa de procesos de postventa, se identifica que se tienen tres 
procesos principales: planificación y gestión de servicio técnico, operatividad de la gestión y 





técnico, se inicia con el proceso de la planificación del taller donde el supervisor, junto con el 
personal técnico se encarga de revisar que todo el taller se encuentre en condiciones para que 
se realice la atención de los vehículos; adicionalmente, en función a las citas, el supervisor 
debe verificar el stock de los repuestos en el almacén. 
 
Figura 34. Mapa de procesos de la entrega de vehículo de la empresa KLM Group SAC. 
 
Para el desarrollo de la atención de los clientes en el taller es necesario que todo el 
personal tenga conocimiento de los estándares de postventa. Todo el despliegue de la 
atención de postventa debe realizarse de la mano con el marketing de servicios, que es vital 
para que el taller pueda ser conocido y lograr que los clientes ingresen ya sean por 
mantenimientos preventivos o correctivos. Todo este trabajo se realiza bajo el liderazgo de la 
jefatura de postventa y su equipo de trabajo (ver Figura 35). 
 





A continuación, se presenta el diagrama SIPOC de la empresa del área de ventas y 
postventa propiamente, donde se identifican con claridad los procesos y los elementos que 
intervienen en cada uno de los procesos plasmados (ver Tabla 8). En el caso de la atención al 
cliente, el asesor comercial es el encargado de brindar información sobre las características de 
las unidades en exhibición usando el tríptico del vehículo para posteriormente generar una 
cotización de la unidad en exhibición al cliente. En el siguiente proceso, el asesor comercial 
es el encargado de entregar la orden de compra con el VIN de la unidad para que se proceda a 
realizar la facturación del vehículo comprado para que se emita el comprobante de pago y 
este sea entregado al cliente.  
Tabla 8 
Diagrama SIPOC 
Proveedor Entrada Actividad  Salida Cliente 
Asesor 
comercial 
Tríptico del vehículo con las 
características de las 
unidades en exhibición 
Brindar información sobre 







Orden de Compra con el 
VIN de la unidad y 
características 





ADV Documentos firmados por el 
cliente para la 
inmatriculación 
Trámite de Tarjeta y 
Placas 
Tarjeta y Placa Cliente 
ADV Cronograma de Entrega de 
vehículo 
Preparación de Vehículo 





Cliente  Solicita la entrega del 
vehículo comprado 
Entrega del vehículo 






Plan de trabajo del área de 
Postventa 
Definir las fechas de 
mantenimiento preventivo 















Ordenes de Trabajo de 
vehículos recibidos 






Nota. Adaptado de “Guía de Evaluación de Estándar de Postventa”, por DERCO PERÚ S.A. -  División Automotriz, 2017 
La ADV es la encargada de entregar los documentos firmados por el cliente a la 
SUNARP para que se realice el trámite de las tarjetas y placas y, finalmente, pasado el 
tiempo el cliente obtendrá su tarjeta y placa para que pueda movilizar la unidad. La ADV 





unidad nueva para la entrega y, una vez lista, se hace la entrega al asesor comercial para que 
coordine la entrega con su cliente. El cliente solicita la entrega del vehículo comprado y el  
asesor comercial coordina la fecha de entrega y, finalmente, se realiza el proceso de entrega. 
El otro proceso inicia cuando el jefe de postventa elabora el plan de trabajo, para lo 
cual es necesario definir las fechas de mantenimiento preventivo para obtener finalmente el 
programa de mantenimiento preventivo de los equipos y hacer la entrega correspondiente al 
supervisor de taller. En el siguiente proceso, el cliente trae el vehículo para realizar el 
mantenimiento al taller y el personal técnico es el encargado de realizar el mantenimiento 
preventivo del vehículo y, finalmente, el cliente obtiene el vehículo reparado y este es 
entregado al cliente. En el último proceso el supervisor es el encargado de revisar las órdenes 
de trabajo de los vehículos recibidos para que finalmente elabore el informe de taller y este 
sea entregado.  
5.2 Diagrama de Actividades de los Procesos Operativos (DAP) 
En el proceso de operatividad de la gestión, se está considerando todo el proceso que 
se realiza en el área de postventa, lo cual involucra desde la reserva de la cita, en el caso de 
un mantenimiento preventivo, hasta la entrega del vehículo con el mantenimiento respectivo; 
además del seguimiento postventa, lo cual involucra un seguimiento para consultar sobre la 
atención a nivel administrativo como técnico y el estado de la unidad en sí. Este proceso 
usualmente demora entre 45 a 60 minutos porque no cuenta con el total de herramientas que 
podrían reducir los tiempos de atención (ver Figura 36).  
En el caso del proceso de Recepción del Cliente de Postventa involucra los 
procedimientos a realizar en la recepción del cliente y su vehículo hasta la aceptación del 
servicio (ver Figura 37). En el caso del Proceso de Mantenimiento del vehículo se está 
considerando desde la recepción del vehículo por parte del Supervisor para realizar los 





Servicios para proceda con la entrega final al cliente, tomando en cuenta las indicaciones del 
H1 (ver Figura 38). 
D.A.F. FLUJO DE PROCESO 
OPERATIVIDAD DE LA GESTIÓN 
 
 
Operaciones         7 
Transporte            3 
Inspección            5 





































































ADM.  5 
 
Reserva de la Cita 
ASES.S
ERV. 10 20 
 
Recepción de Cliente y su vehículo 
ASES.S
ERV. 5 5 
 












Revisa OT  
SUPER
VISOR  5 
 
Identificar tipo de mantenimiento 
TECNI
CO  15 
 
Requerimiento de repuestos según mantenimiento 
TECNI
CO  40 
 






Inspección de calidad del trabajo desarrollado 
TECN
ICO 5 5 
 
Traslado del vehículo a la zona de lavado 
LAVA
DOR  30 
 
Lavado del vehículo 
TECN
ICO 5 5 
 
Traslado del vehículo a la zona de entrega 
ASES. 
SERV.  10 
 Verificación de trabajos realizados y repuestos 
usados 
ASES.
SERV.  5 
 Verificación de pago del cliente por el 
mantenimiento 
ASES.
SERV.  15 
 






ADM.  5 
 
Seguimiento de Postventa 
Figura 36. Diagrama de actividades del proceso de operatividad de la gestión KLM 
Automotriz. 
Adaptado de Administración de las Operaciones Productivas: Un Enfoque en Procesos para 
la Gerencia, por F. A. D’Alessio, 2012, p. 143. México D.F., México: Pearson. 
D.A.F. FLUJO DE PROCESO 
RECEPCIÓN DEL CLIENTE - POSTVENTA 
 
Operaciones         4 
Transporte            0 
Inspección            2 
Esperas                 2 


















































































































Colocar los conos de identificación de 






Informar costo aproximado, fecha y hora de 






Hacer firmar la Conformidad de la 










Entregar copia orden de servicio al cliente 
Figura 37. Diagrama de actividades del proceso de la recepción del cliente KLM Automotriz. 
Adaptado de Administración de las Operaciones Productivas: Un Enfoque en Procesos para 
la Gerencia, por F. A. D’Alessio, 2012, p. 143. México D.F., México: Pearson. 
D.A.F. FLUJO DE PROCESO 
MANTENIMIENTO DE VEHICULO 
 
Operaciones         7 
Transporte            2 
Inspección            3 
Esperas                 1 

































































































Asignación de técnico para el desarrollo del 
mantenimiento 
TECN
ICO  15 
 
Solicitar los repuestos en función del 
mantenimiento a realizar. 
TECN
ICO  15 
 
Realizar la inspección integral del vehículo 
para descartar fallas 
TECN
ICO  40 
 







Realizar Prueba de Ruta 
TECN
ICO 5 5 
 
Traslada el vehículo al área de lavado 
LAVA
DOR  30 
 
Realizar el lavado del vehículo 
TECN
ICO   
 
Realiza el H1 con las recomendaciones y 






















Entrega del vehículo al Asesor de Servicios 
Figura 38. Diagrama de actividades del proceso del mantenimiento del vehículo KLM 
Automotriz. 
Adaptado de Administración de las Operaciones Productivas: Un Enfoque en Procesos para 
la Gerencia, por F. A. D’Alessio, 2012, p. 143. México D.F., México: Pearson 
 
En el flujo del proceso de la entrega del vehículo se considera desde el contacto que 
realiza el asesor de servicios con el cliente hasta la entrega del vehículo al cliente. Estas 
entregas deben ser coordinadas oportunamente a fin de que las áreas de trabajo no estén 
ocupadas para cuando se requiera utilizar para la atención de otros clientes (ver Figura 39). 
D.A.F. FLUJO DE PROCESO 
PROCESO DE ENTREGA DELVEHICULO – TALLER 
 
Operaciones         2 
Transporte            0 
Inspección            1 
Esperas                 3 




































































SERV  5 
 
Contactar al cliente y coordinar la hora de 
entrega 
ASES. 
SERV 5 3 
 






Explicar detalladamente las reparaciones 





 Muestra el vehículo y las reparaciones que 




















Entrega de vehículo al cliente 
Figura 39. Diagrama de actividades del proceso de entrega del vehículo KLM Automotriz. 
Adaptado de Administración de las Operaciones Productivas: Un Enfoque en Procesos para 
la Gerencia, por F. A. D’Alessio, 2012, p. 143. México D.F., México: Pearson 
 
En el flujo de proceso de venta se considera desde la recepción del cliente y la 





en el momento. Cabe señalar de que no siempre una visita en piso contempla un cierre de la 
venta usualmente la mayoría de interesados solo va a consultar, mas no comprar. Se podría 
decir que solo 10 de 100 visitas en piso se cierran en ventas, por lo es necesario que se genere 
tránsito en la sala de ventas (ver Tabla 40).  
D.A.F. FLUJO DE PROCESO 
DE VENTA 
 
Operaciones         4 
Transporte            0 
Inspección            1 
Esperas                 4 



































































COM 5 5 
 Recepción y Bienvenida al Cliente 
ASES. 
COM  5 
 Determinar los requerimientos del Cliente 
ASES. 
COM 5 15 
 Presentación y demostración del vehículo 
ASES. 
COM  10 
 Proforma y negociación 
ASES. 
COM   
 Generación Orden de Compra 
ADV  5 
 Asignación de la Unidad 
ADV 10 120 
 Facturación y verificación del pago 
TRA
M  3000 
 Tramite de Tarjeta y Placas  
ASES. 
COM  30 
 Entrega de la Unidad 
ASES. 
COM  5 
 Seguimiento 
Figura 40. Diagrama de actividades del proceso de venta KLM Automotriz.  
Adaptado de Administración de las Operaciones Productivas: Un Enfoque en Procesos para 
la Gerencia, por F. A. D’Alessio, 2012, p. 143. México D.F., México: Pearson. 
 
En el proceso de trámite de tarjeta y placa del vehículo se considera desde la entrega 
de los documentos firmados por el cliente a la ADV, la cual debe coordinar con el tramitador 
para que se realice el proceso correspondiente, hasta la entrega de la tarjeta y placa al cliente. 
Este trámite usualmente puede tarde entre siete a 15 días hábiles, todo dependerá de la 





demorar el tramite generando retrasos en los tiempos pactado inicialmente con el cliente; por 
lo mismo, es importante realizar el seguimiento correspondiente. Es por esta razón que a la 
fecha vienen trabajando un archivo de seguimiento del proceso de este trámite (ver Figura 
41). 
D.A.F. FLUJO DE PROCESO 
TRAMITE TARJETA Y PLACA DEL VEHICULO 
 
Operaciones         6 
Transporte            2 
Inspección            0 
Esperas                 5 




































































ADV 50 5 
 
Entrega de documentos para los trámites 
TRA
MIT. 500 30 
 
Traslado de los documentos a la Notaria 
TRA
MIT.  180 
 
Legalización de los documentos  
TRA
MIT. 300 20 
 
Traslado a SUNARP 
TRA
MIT. 2 5 
 Rellenar el formulario de Solicitud de 
Inscripción de Titulo 
TRA
MIT. 5 40 
 
Realizar el pago por el trámite 
TRA
MIT.  5 
 
Entrega del formulario con el pago  
TRA
MIT.  2880 
 Esperar hasta que se emita la Tarjeta de 
Propiedad 
TRA
MIT.  20 
 Recojo de Tarjeta y la Orden giro de la 
SUNARP 
TRA
MIT.  5 
 Entrega de Tarjeta y la Orden de Giro a la 
ADV 
CONT  5 
 Realizar el pago para la Placa con la Orden 
de Giro a la Cámara de Comercio 
TRA
MIT.  7200 
 
Esperar para la entrega de la Placa 
TRA
MIT.  20 
 Entrega de los documentos y recojo de placas 
de la Cámara del Comercio 
TRA
MIT.  5 
 
Entrega de la placa a la ADV 
Figura 41. Diagrama de actividades del proceso de trámite de tarjeta y placa KLM 
Automotriz. 
Adaptado de Administración de las Operaciones Productivas: Un Enfoque en Procesos para 






En el proceso de la entrega de la unidad nueva, se considera desde la coordinación del 
asesor comercial con el cliente sobre la fecha de entrega de la unidad hasta la entrega de los 
documentos que vienen a ser la placa y la tarjeta al cliente. Estás entregas son programadas 
con anticipación, sin embargo, muchas veces se retrasa el horario de entrega porque no se  
tiene la unidad lista según lo acordado (ver Figura 42). 
D.A.F. FLUJO DE PROCESO 
PROCESO DE ENTREGA DE UNIDAD NUEVA 
 
Operaciones         3 
Transporte            1 
Inspección            0 
Esperas                 4 




































































COM  5 
 
Coordinar la fecha de entrega con el cliente  
ASES. 
COM  5 
 
Enviar solicitud de Entrega de Vehículo a la 
ADV 
ADV  5 
 
Confirmación del pago del vehículo  
ADV  5 
 
Solicita preparación de la Unidad 
TECN
ICO  60 
 
Preparación del vehículo 
TECN
ICO 5 5 
 
Traslado del vehículo a la zona de entrega 
ASES. 
COM  30 
 
Entrega del vehículo al cliente 
ASES. 
COM  5 
 






Explicación del Taller y del área de 
Repuestos 
ASES. 
COM 30 5 
 





Figura 42. Diagrama de actividades del proceso de entrega de unidad nueva KLM 
Automotriz. 
Adaptado de Administración de las Operaciones Productivas: Un Enfoque en Procesos para 
la Gerencia, por F. A. D’Alessio, 2012, p. 143. México D.F., México: Pearson 
 
5.3 Herramientas para Mejorar los Procesos 
Las herramientas con las que cuenta el área de Postventa se encuentran detalladas a 
continuación, separándose estas entre herramientas para los técnicos mecánicos senior, para 
técnicos mecánicos junior y herramientas y equipos que se encuentran bajo la custodia del 
supervisor del taller. Estas herramientas y equipos fueron adquiridas el año pasado para la 
apertura del taller de servicios, en su gran mayoría, porque la diferencia son herramientas de 
un taller anterior que tenían para la atención de algunos mantenimientos internos (ver Tabla 
9, 10 y 11). Las áreas principales dentro del área de postventa son la zona de recepción de las 
unidades, la sala de espera para el cliente, el área de atención al cliente, el taller, la zona de 
lavado y el área de repuestos. Con respecto al taller en sí, se está considerando zona de 
entrega donde se realiza la entrega de las unidades, la zona de los elevadores, donde se 
realizan los mantenimientos de las unidades dependiendo el tipo de mantenimiento que se 
practique; estos elevadores se utilizan para el elevamiento de las unidades y descartar fallas 
en la parte baja de los vehículos. En el caso de los elevadores, el mantenimiento debe 
realizarse cada seis meses, pero a la fecha no se ha realizado el mantenimiento por falta de 
asignación de presupuesto para el mismo. 
También se cuenta con el equipo como el soporte de motor de caja, el cual se utiliza 
para el desmontaje del motor. Además, se cuenta con una enllantadora neumática, la cual 
falta habilitar porque aún se encuentra pendiente la habilitación del sistema de puntos de aire. 
En el caso del balanceador de neumáticos, este se utiliza netamente para el trabajo de 
alineamiento de los ángulos de los neumáticos. 
Por otro lado, en el caso del área de planchado y pintura, se tiene asignado un espacio 





propias herramientas para el trabajo a desarrollar, lo único que la empresa les facilita es la 
comprensora de aire, con la cual se realizan los trabajos propios de pintura. Cada una de las 
herramientas ha sido solicitada por DERCO para la atención de sus unidades; por lo mismo, 







Herramientas del Técnico Mecánico Senior 
Herramientas Técnico Mecánico Senior 
N° Descripción Inv. Estado Asignado Total 
1 Juego De Llaves Allen 9 Pz Truper  Ok Uso Rubén Huamán 1 
2 Alicate Pinza Truper Ok Uso Rubén Huamán 1 
3 Destornilladores Diversos 2 Estrellas-3 Planos Ok Dañado Rubén Huamán 5 
4 Llave Inglesa De 14" Ok Uso Rubén Huamán 1 
5 Escobilla De Acero Mango Plástico Ok Uso Rubén Huamán 2 
6 Alicate A Presión Stanley Ok Uso Rubén Huamán 1 
7 Comba Truper Ok Uso Rubén Huamán 1 
8 Llave De Ruedas En Cruz Stanley Ok Uso Rubén Huamán 1 
9 Juego De Brocas 8 Pzs Ok Uso Rubén Huamán 1 
10 Flexómetro Anaranjado Ok Uso Rubén Huamán 1 
11 Lima Redonda Asaki Ok Uso Rubén Huamán 1 
12 Arco Y Hoja De Sierra Ok Uso Rubén Huamán 1 
13 Martillo De Golpe Sin Marca Ok Uso Rubén Huamán 1 
14 Remachador Kamasa Ok Uso Rubén Huamán 1 
15 Alicate Ok Uso Rubén Huamán 1 
16 Pasta Para Soldar Ok Uso Rubén Huamán 1 
17 Brocha Ok Uso Rubén Huamán 2 
18 Cables De Extensión Ok Uso Rubén Huamán 1 
19 Puntilla Ok Uso Rubén Huamán 1 
20 Extractor De Filtro Tipo Cadena Ok Uso Rubén Huamán 1 
21 Medidor De Cocada Ok Uso Rubén Huamán 1 
22 Rectificador De Hilo (Macho) 5/8 Ok Uso Rubén Huamán 1 
23 Protector De Carrocería Ok Uso Rubén Huamán 1 
24 Protector De Carrocería Ok Uso Rubén Huamán 1 
25 Espátula Metálica Ok Uso Rubén Huamán 1 
26  Llaves Mixtas De 6mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
27  Llaves Mixtas De 7mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
28  Llaves Mixtas De 8mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
29  Llaves Mixtas De 9mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
30  Llaves Mixtas De 10mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
31  Llaves Mixtas De 11mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
32  Llaves Mixtas De 12mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
33  Llaves Mixtas De 13mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
34  Llaves Mixtas De 14mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
35  Llaves Mixtas De 15mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
36  Llaves Mixtas De 16mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
37  Llaves Mixtas De 17mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
38  Llaves Mixtas De 18mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
39  Llaves Mixtas De 19mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
40  Llaves Mixtas De 20mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
41  Llaves Mixtas De 21mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
42  Llaves Mixtas De 22mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
43  Llaves Mixtas De 23mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
44  Llaves Mixtas De 24mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
45  Llaves Mixtas De 25mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
46  Llaves Mixtas De 26mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
47  Llaves Mixtas De 27mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
48  Llaves Mixtas De 29mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
49  Llaves Mixtas De 30mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
50  Llaves Mixtas De 32mm Williams  Ok Uso Rubén Huamán 1 
51 Dado 12 Mm 3/8 Williams Ok Uso Rubén Huamán 1 
52 Dado Corto 14 Mm 3/8 Williams Ok Uso Rubén Huamán 1 
53 Dado Tubular 17 Mm 1/2 Williams Ok Uso Rubén Huamán 1 
54 Dado Tubular 19 Mm 1/2 Williams Ok Uso Rubén Huamán 1 
55 Juego De Dados 10 A 32 Mm E ½ (Williams 25 Pzs) Ok Uso Rubén Huamán 1 
56 Llave Corona 12x13 Mm Williams Ok Uso Rubén Huamán 1 
57 Llave Corona 14x15 Mm Williams Ok Uso Rubén Huamán 1 
58 Regla De Pelo 24" Ok Uso Rubén Huamán 1 
59 Juego De Dados Punta Thorx (7 Piezas) Truper Ok Uso Rubén Huamán 1 
60 Juego De Laminas Calibradas  Ok Dañado Rubén Huamán 1 
61 Pistola De Soldar Kamasa Ok Uso Rubén Huamán 1 
62 Vernier Truper  Ok Uso Rubén Huamán 1 
63 Torquímetro 3/8 10-50nm (Snap-On) Ok Uso Rubén Huamán 1 
64 Torquímetro 3/8 20-100nm (Snap-On) Ok Uso Rubén Huamán 1 
65 Torquímetro 1/2 20-150 Lbs Pie (Williams) Ok Uso Rubén Huamán 1 
66 Pie De Rey 6"(Mitutoyo) Ok Uso Rubén Huamán 1 
67 Micrómetro Exterior 0-25mm (Mitutoyo) Ok Uso Rubén Huamán 1 
68 Micrómetro Exterior 25-50mm (Mitutoyo) Ok Uso Rubén Huamán 1 
69 Reloj Comparador 10mm (Mitutoyo) Ok Uso Rubén Huamán 1 
70 Base Magnética Con Ajuste Fino (Mitutoyo) Ok Uso Rubén Huamán 1 
71 Probador De Batería Y Sistema Eléctrico (Snap-On) Ok Uso Rubén Huamán 1 
72 Punta Lógica Otc 3631 Ok Uso Rubén Huamán 1 
73 Power Probe P3m017747 Ok Uso Rubén Huamán 1 
74 Cargador De Batería Booster Pac Ok Uso Rubén Huamán 1 
75 Engrasadora Manual Ok Uso Rubén Huamán 1 
76 Carrito De Herramientas N°1 Ok Uso Rubén Huamán 1 
77 Carrito De Herramientas N°3 Ok Uso Rubén Huamán 1 






Herramientas Técnico Mecánico Junior 
Nota. Tomado de “Listado de Herramientas, Postventa” por KLM Group SAC, año 2017. 
Herramientas Técnico Mecánico Junior 
N° Descripción Inv. Estado Asignado Total 
1 Llave Mixta Stanley N°7  Ok Uso Brain Manrique 1 
2 Llave Mixta Stanley N° 8 Ok Uso Brain Manrique 1 
3 Llave Mixta Stanley N° 9 Ok Uso Brain Manrique 1 
4 Llave Mixta Chrome N° 10 Ok Uso Brain Manrique 1 
5 Llave Mixta Stanley N° 11 Ok Uso Brain Manrique 1 
6 Llave Mixta Stanley N° 12 Ok Uso Brain Manrique 2 
7 Llave Mixta Stanley N° 13 Ok Uso Brain Manrique 1 
8 Llave Mixta Stanley N° 14 Ok Uso Brain Manrique 1 
9 Llave Mixta Stanley N° 15 Ok Uso Brain Manrique 1 
10 Llave Mixta Stanley N° 16 Ok Uso Brain Manrique 1 
11 Llave Mixta Stanley N° 17 Ok Uso Brain Manrique 1 
12 Llave Mixta Stanley N° 18 Ok Uso Brain Manrique 1 
13 Llave Mixta Stanley N° 19 Ok Uso Brain Manrique 1 
14 Llave Mixta Stanley N° 21 Ok Uso Brain Manrique 1 
15 Llave Mixta Stanley N° 22 Ok Uso Brain Manrique 1 
16 Llave Mixta Stanley N° 24 Ok Uso Brain Manrique 1 
17 Destornillador De Golpe Kamasa Ok Dañado Brain Manrique 5 
18 Pinza Abre Seguros Truper Ok Uso Brain Manrique 1 
19 Boquilla Para Inflar Neumáticos Ok Uso Brain Manrique 1 
20 Palanca En L E 3/8" Force Ok Dañado Brain Manrique 1 
21 Escobilla De Acero Mango Madera Ok Uso Brain Manrique 1 
22 Alicate Tipo Pinza Ok Uso Brain Manrique 1 
23 Alicate Mecánico Germany Ok Uso Brain Manrique 1 
24 Llave Francesa 12" Ok Uso Brain Manrique 1 
25 Maleta De Dados, Palanca, Extensión Stanley 28 Pzs Ok Uso Brain Manrique 1 
26 Juego De Llaves Thor 7 Pzs(10,15,20,25,27,30,40) Ok Uso Brain Manrique 1 
27 Juego De Palanca En L Y Dado N° 8 Ok Uso Brain Manrique 1 
28 Espátula De Plástico Ok Uso Brain Manrique 1 
29 Juego De Llaves Allen 10 Pz  Ok Uso Brain Manrique 1 
30 Dado Tubular N°10 E 3/8" Truper Ok Uso Brain Manrique 1 
31 Dado Tubular N°10 E 1/2" Genius Ok Uso Brain Manrique 1 
32 Dado Tubular N°14 E 3/8" Truper Ok Uso Brain Manrique 1 
33 Extensión Corta E 3/8" Stanley Ok Uso Brain Manrique 1 
34 Martillo De Goma Rotter Ok Uso Brain Manrique 1 
35 Flexómetro Negro Ok Uso Brain Manrique 1 
36 Dado Estrellado N°10 E 1/2" Ok Uso Brain Manrique 2 
37 Acople 3/8" Ok Uso Brain Manrique 1 
38 Dado Tubular 5/8" E 1/2" Ok Uso Brain Manrique 1 
39 Dado Tubular 21 E 1/2" Ok Uso Brain Manrique 1 
40 Palanca De Uña Ok Uso Brain Manrique 1 
41 Extractor De Filtro Tipo Faja Ok Uso Brain Manrique 1 
42 Llave De Boca Sata Ok Uso Brain Manrique 1 
43 Protector De Carrocería Ok Uso Brain Manrique 1 
44 Dado N° 8 Ok Uso Brain Manrique 1 
45 Multitester Truper Ok Uso Brain Manrique 1 
46 Carrito De Herramientas  Ok Uso Brain Manrique 1 
47 Guantes De Maniobras Ok Uso Brain Manrique 1 
48 Guantes De Nitrile Ok Uso Brain Manrique 1 
49 Lentes De Protección Ok Uso Brain Manrique 1 
50 Protectores Auditivos Ok Uso Brain Manrique 1 






Herramientas y Equipos 
Herramientas Y Equipos 
N° Descripción Inv. Estado Ubicación Total 
1 Pulverizador Truper (Pistola-Vaso) Ok Uso Sala De Motores 1 
2 Manguera De Aire Ok Uso Sala De Motores 1 
3 Válvula De Paso De 1/2 Ok Dañado Sala De Motores 1 
3 Extintor  Ok Uso Taller 1 
4 Embudos Ok Uso 
Depósito De 
Lubricantes 2 




Bomba Manual Para Aceite De 
Transmisión Ok Uso Residuos 1 
7 Bomba Extractor De Aceite Ok Uso 
Depósito De 
Lubricantes 1 
8 Trasegadora Tipo Palanca 30 Lt Ok Uso 
Depósito De 
Lubricantes 1 
9 Recolectores De Aceite  Ok Uso Residuos 2 
10 Receptor De Caja Con Pedal Kti63502 Ok Uso Taller 1 
11 Soporte De Motor Kti62110 Ok Uso Taller 1 
12 Desenllantadora Twc-411 Njc Ok Uso Taller 1 
13 Caballetes De 3tn Ok Uso Taller 2 
14 Gata Tipo Lagarto Truper Ok Dañado Taller 1 
15 Gata Tipo Botella 20tn Truper Ok Uso Taller 1 
16 Esmeril Black And Decker Ok Uso Taller 1 
17 Máquina De Soldar Smarter Ok Uso Taller 1 
18 Tornillo De Banco 83-132 Stanley Ok Uso Taller 1 
19 Elevador Launch N°2 Ok Dañado Taller 1 
20 Gata Tipo Lagarto 2ton Kti63105 Ok Uso Taller 1 
21 Comprensora Ok Uso Taller 1 
22 Elevador Launch N°1 Ok Dañado Taller 1 
23 Elevador Launch N°3 Ok Dañado Taller 1 
24 Aspiradora Karcher Ok Uso Taller 1 
25 Carrito De Materiales De Lavado Ok Uso Taller 1 
26 Balanceadora Kwb-402 Ok Uso Taller 1 
27 Escalera De 3 Pasos Ok Uso Taller 1 
28 Hidrolavadora Karcher Completo Ok Uso Taller 1 
29 Aceitero Truper Ok Uso Taller 1 
30 Cable Cocodrilo Para Batería Ok Uso Taller 2 





5.4 Descripción de los Problemas Detectados en los Procesos 
Los problemas que se han detectado durante la toma de información y la revisión son: 
• En los trabajos solamente de desenllantar los vehículos, usualmente los técnicos 
demoran más del tiempo requerido, lo que ocasiona un tiempo adicional de 10 
minutos cuando podrían solo tomar cinco minutos. Esto se debe a que no están 
instalados los puntos de aire, los cuales facilitarían el trabajo de desenllante 
reduciendo los tiempos de atención. Por la misma razón se recomienda la 
instalación del sistema de tuberías galvanizados, esta inversión se recuperaría en el 
caso de los autos chinos en 224 horas y en el caso de los autos japoneses en 140 
horas ( ver Tabla 12). 
Tabla 12 
Cuadro de Costo por Hora y Minuto de Mano de Obra  
Detalle Chinos Japoneses 
Precio x Hora  S/        50.00   S/        80.00  
Precio x Minuto  S/          0.83   S/          1.33  
Minutos 10 10 
Total Precio 10'  S/          8.33   S/        13.33  
   
Inst. Puntos de Aire  S/  1,870.30   
Detalle Chinos Japoneses 
Tiempo Rec. Inv. 224 140 
 
• De igual forma, al no estar instalado los puntos de aire, no se pueden realizar 
trabajos adicionales como inflar las llantas en puntos distintos al establecido que 
son cerca a la comprensora por tanto solo se puede ingresar una sola unidad en un 
turno determinado.  
• Con respecto a los elevadores, tienen tres unidades y a la fecha tienen más de tres 
meses que están sin el mantenimiento preventivo como corresponden; por lo 
mismo, se tiene el riesgo de que estos equipos puedan presentar fallas retrasando el 





Realizando el mantenimiento de los dos elevadores se gastaría $566.40 ver 
presupuesto,  pero en el caso de que uno de los dos elevadores se malograra 
estarían dejando de atender por lo menos una semana con uno de los elevadores 
generando una pérdida de $602.48 por elevador, sin embargo si decidieran arreglar 
los elevadores estarían cubriendo con facilidad el costo del mantenimiento y 
generar una ganancia adicional por elevador (ver Tabla 13). 
Tabla 13 
 Tabla Comparativa de Gastos y Atenciones con Elevadores 
Unid. Detalle Prec. Unit. Total 
2 Mantenimiento de elevadores $283.20 $566.40 
    
Unid. Detalle Prec. Unit. Total 
30 Atenciones por un mes  $80.33 $2,409.90 
7.5 Atenciones por semana $80.33 $602.48 
    
  Pérdida $602.48 
 
• Con respecto al personal, solo se tiene a un solo técnico con certificación en nivel 
plata y otro en nivel bronce, lo cual es un limitante para que el taller pueda realizar 
mantenimientos correctivos en todas las marcas; además que la empresa se 
encuentra a la disponibilidad del personal porque, si este personal decide renunciar, 
la empresa tendría una observación ante DERCO por no contar con personal 
certificado para la atención de las unidades. 
• En el caso del personal técnico, no todo el personal cuenta con capacitación en las 
marcas con las que trabaja por la alta rotación del personal, por lo mismo es 
importante que la empresa revise las condiciones laborales de su personal a fin de 
reducir la rotación que se tiene a la fecha. Al ser un personal temporal, la empresa 







 Presupuesto Viaje del Personal a Lima 
Detalle # días Pre. Unit. Total 
Hospedaje 2  S/        80.00   S/     160.00  
Alimentación 2  S/        40.00   S/        80.00  
Movilidad 2  S/        30.00   S/        60.00  
Pasajes 2  S/        85.00   S/     170.00  
    S/     470.00  
 
• El área técnica no cuenta con las hojas de ruta para la revisión de las unidades; por  
lo mismo debe apoyarse en los archivos de los mantenimientos para la atención de  
las unidades.  
• Los equipos técnicos para la atención de los vehículos, usualmente, se encuentran 
en el almacén (sótano) porque no tienen espacio en su taller para un acceso fácil y 
cuando el responsable del almacén no se encuentra, usualmente, tienen retrasos en 
la atención por no tener las llaves para acceder a sus equipos. 
• La comprensora no tiene cuadro de seguimiento de sus mantenimientos; por lo 
mismo en cualquier momento puede malograrse de no realizarse los 
mantenimientos como corresponden. 
• No tienen un espacio establecido y preparado para el área de planchado y pintura; 
por lo mismo, a la fecha vienen trabajando en un espacio improvisado, el cual no 
cuenta con los medios de protección, lo que es un problema vital para las otras 
unidades porque al momento de realizar los trabajos de pintado usualmente las 
unidades que se encuentran a su alrededor corren el riesgo de pulverizarse 
generando así un gasto adicional porque estas unidades deberán ser pulidas antes 
de ser vendidas. A continuación, se adjunta el presupuesto (ver Tabla 15) donde se 
tiene el costo total de las unidades que se encuentran expuestas al pulverizado por 





un lote porque generalmente en el año se cambia el lote varias veces en función a 
la venta. Seguidamente en la misma tabla se tiene el presupuesto por la fabricación 
de las mamparas, con lo cual estarían protegiendo las unidades de la pulverización 
generando un gasto puntual y generando un ahorrando S/3625.00 por solo un lote 
expuesto (ver Apéndice U1, U2, U3). 
Tabla 15 
 Presupuesto de Servicio de Pulido Servicios Nuevos 
Servicio de Pulido Vehículos Nuevos 
Unid. Detalle Pre. Unit Sub total 
38 Vehículos en Exhibición  S/        200.00   S/  7,600.00  
10 Vehículos en Almacén  S/        200.00   S/  2,000.00  
  Total  S/  9,600.00  
    
Presupuesto Fabricación Mamparas para Planchado y Pintura 
    
Unid. Detalle Pre. Unit Sub total 
1 Mampara 01  S/    3,180.00   S/  3,180.00  
1 Mampara 02  S/    2,795.00   S/  2,795.00  
  Total  S/  5,975.00  
    
  Saldo a Favor  S/  3,625.00  
 
• El taller no cuenta con personal de lavado idóneo; por lo mismo la calidad del 
lavado en las unidades genera observaciones por parte del cliente impactando 
directamente en la satisfacción del cliente. 
• El área de almacén no cuenta con una regla de medición para el caso de los aceites, 
refrigerantes y otros líquidos, lo cual ya ha generado confusiones en fechas 
anteriores cuando se han realizado los inventarios por la diferencia en las 
mediciones. 
• El área de almacén no cuenta con un sistema donde se pueda registrar las 
atenciones, precios, salidas e ingresos de los repuestos, lo cual genera un trabajo 





para realizar el inventario debe apoyarse de más de dos personas si desea realizar el  
trabajo en un día. 
• Los puntos de atención en el taller de postventa son solo tres y, como, a la fecha, el 
taller aún no es conocido no se generan cuellos de botella salvo en fechas puntuales 
como son los días festivos donde se tienen más de cinco unidades para atender, las 
cuales deben esperar fuera de las instalaciones para poder ser atendidas; y este 
problema se agrava más cuando se tienen entrega de unidades porque se tiene en 
un mismo espacio a las unidades de ventas y postventa, así como a los clientes 
generando de esta forma la saturación del taller.  
• Al momento de realizar el levantamiento de la información, se evidenció que el 
personal no contaba con capacitación sobre los procesos que conllevan la de la 
postventa. 
• En el caso de sus herramientas y equipos, estos se encontraban desordenados y sin 
ubicación en algunos de los casos, por lo cual esto generaba retrasos en las 
atenciones porque debían buscar sus herramientas para las atenciones pertinentes. 
• En los meses que viene funcionando el taller, las ventas han sido bajas; por lo 
mismo es necesario generar estrategias de venta que incremente el ingreso de 
unidades para que puedan cubrirse los márgenes básicos.  
• El inicio de operaciones del taller se dio de manera oficial en el mes de enero del 
2018. El número de unidades que han ingresado desde enero al mes de junio se han 
ido incrementando en un 10% mes a mes, salvo en el mes de febrero donde se 
tienen menos días, y para el mes de mayo se dio un incremento del 30% en el 
número de ingreso de unidades debido a las activaciones que se han venido 





• Con respecto a los ingresos, se pudo apreciar que en el mes de mayo se tuvo un 
incremento en las unidades por las activaciones que se realizaron y, de la misma 
manera, este trabajo ha impactado en el mes de junio; sin embargo, a la fecha, por 
el cambio de personal, esas actividades se han paralizado (ver Figura 44). 
 
Figura 43. Ingreso de unidades por mes de KLM. 
 
 
Figura 44. Ingresos financieros por mes de enero a junio de KLM Group SA. 
 
• También se puede apreciar que las marcas que generan mayores ingresos en el 





• Con respecto a la venta de repuestos, en el mes de marzo se tuvo el más alto 
ingreso; por lo mismo, es necesario que desarrollen actividades para generar el 
incremento de ventas en esa área (ver Figura 46). 
 




Figura 46. Ingresos por venta de repuestos de enero a junio KLM Group SAC. 
 
• En el caso de los ingresos por marcas, se puede apreciar que la mayor venta que se 
ha realizado ha sido en la marca Mazda y Suzuki; por lo mismo, es necesario que 
se cuente con stock suficiente para que no se descuide a estos clientes y, de igual 
manera, es conveniente que se revise si se cuenta con el stock para las otras marcas 






Figura 47. Ingresos de venta de repuestos por marca KLM Group SAC. 
 
 
5.4.1 Valor agregado 
La empresa KLM Group SAC compra unidades de las diversas marcas con las que 
trabaja; sin embargo, para el caso de los modelos básicos que no traen equipos multimedia, la 
empresa se ve en la necesidad de comprar los equipos multimedia a fin de que pueda hacer 
que el producto sea más atractivo para el cliente y tome la decisión de compra con mayor 
rapidez. En la mayoría de los casos, realiza la compra de los equipos multimedia y en otros 
solicita como parte de regalo a los supervisores de las marcas.  
También, como parte de valor agregado, la empresa considera el trámite de la tarjeta y 
placa porque estos trámites son realizados por la empresa y los gastos también son asumidos 
por la empresa. En el caso del taller, independientemente si el cliente realiza el 
mantenimiento preventivo, correctivo u otro servicio, la empresa le entrega el vehículo 
lavado como un valor agregado al servicio que brinda en el taller. En la Tabla 16  se 
identifica con claridad el promedio de gastos que son asumidos por la empresa para un cierre 
de venta, en este caso se está tomando como referencia al modelo New Van de la marca 
Changan. Como máximo pueden negociar esos tres ítems citados para el cierre pero lo ideal 















5.4.2 Restricciones o cuellos de botella del proceso productivo industrial 
Los cuellos de botella se presentan inicialmente cuando se cruzan los horarios de 
entrega de unidades con la atención de los clientes en el taller porque ambos procesos se 
realizan en el taller, y necesita de la participación del personal de postventa; por lo mismo, al 
juntarse los dos procesos, se genera incomodidad en los clientes del área de ventas y 
postventa porque deben esperar para las atenciones correspondientes; además, el espacio con 
el que se cuenta es reducido. Por otro lado, tampoco se cuenta con el personal necesario para 
cubrir este requerimiento.  
En el caso del área de ventas, se presentan los cuellos de botella cuando se tienen 
programados eventos fuera de la empresa, por lo cual usualmente uno de los asesores debe 
acudir a realizar la atención pertinente en el evento, dejando a dos asesores en sala y uno en 
campo. Cuando se presentan tres clientes a la vez es donde se genera el problema porque, al 
solo contar con dos asesores, dejan a uno de los clientes desatendido, por lo cual este puede 
optar por irse, en el peor de los casos, o esperar. Este problema no se presenta con mucha 
frecuencia hasta la fecha, pero sí se ha presentado la ocasión, por lo que el personal de 
postventa a veces ha tenido que apoyar brindando información.  
New Van Changan  
   
Precio Venta $9,690.00  
Precio Compra $9,011.00  
Saldo $679.00  
Flete $150.00 (*) 
Placa y Dcto $74.63 (*) 
Ragalos Multimedia $80.00 (*) 
Total $374.37  





En el caso del taller, los cuellos de botella se generan cuando se presentan más de dos 
clientes a la vez, debido a que los clientes todavía no tienen la costumbre de sacar citas con 
anticipación para programar su atención como corresponde, y, al solo tener dos técnicos, los 
otros clientes que ingresen deberán esperar a que los técnicos terminen de arreglar las otras 
unidades para que sean atendidos en su turno. Este cuello de botella se presenta usualmente 
los primeros días de la semana, feriados largos, días festivos y en algunos fines de semana. 
El otro cuello de botella se genera cuando se tiene que realizar el trámite de las 
tarjetas y las placas porque, para no gastar en movilidad llevando un solo expediente, 
usualmente esperan juntar más de dos unidades vendidas para que realicen los trámites 
iniciales ante la notaria. Este procedimiento genera incomodidad en el cliente que haya 
realizado la compra inicialmente porque deberá esperar a un segundo cliente para que se 
inicien sus trámites, demorando así la entrega de los mismos.  
En el caso de la entrega de las unidades, se generan los cuellos de botella cuando 
realizan la venta con entrega inmediata porque el personal de postventa deberá preparar la 
unidad en el momento independientemente de la labor que está realizando y, más aún, si se 
realizan la venta de dos unidades a la vez; por lo mismo, en la mayoría de casos, se trata de 
coordinar con el asesor comercial para que convenza a su cliente para que la entrega se 
realice al día siguiente o, en el peor de los casos, para el final de la tarde. 
5.4.3 Eliminación o reducción de restricciones 
Con respecto a las restricciones o limitaciones que tiene el taller a la fecha, estas se 
hayan con respecto al personal técnico porque solo cuenta con un personal certificado en el 
nivel plata y otro en el nivel bronce, lo cual restringe al taller de realizar atención a las 
unidades que tengan mantenimientos correctivos. Estos mantenimientos correctivos son los 
que generan mayores ingresos a un taller por el número de horas que involucra al personal 





Otra de las restricciones que tienen es con respecto al uso de un sistema para el 
control del almacén porque no pueden generar con exactitud sus pedidos de manera rápida y 
eficiente, y tampoco pueden obtener reportes que les ayuden a tomar decisiones con 
respecto a los repuestos más vendidos en los últimos meses o los repuestos que tienen 
menos rotación, entre otros. 
En el caso del taller, tampoco se cuenta con un sistema que permita interactuar e 
ingresar información para la toma de decisiones y la elaboración de estrategias porque con 
esto podrían obtener reportes de los clientes frecuentes, tipos de mantenimientos más 
realizados, entre otros. 
En el caso del área de ventas, tampoco se cuenta con un sistema que permita acceder a 
la información con facilidad para conocer los modelos más vendidos y las unidades que se 
encuentran en stock. La facturación a la fecha se viene realizando a mano; por lo mismo, 
todos los ingresos y salidas de los vehículos se llevan en una hoja de cálculo. 
Otra de las restricciones que se tiene a la fecha es el manejo de la línea de crédito que 
tienen con DERCO porque, al tener un sistema de control de las operaciones de ingresos y 
salidas de ventas, taller y repuesto integradas, debe realizarse una consulta a cada una de las 
áreas para corroborar si la información enviada por DERCO es la real; por tanto, esto 
genera inconvenientes al momento de realizar compras porque al encontrarse la línea de 
crédito en rojo o bloqueada no puede realizarse el proceso como tal. 
5.5 Propuesta de Mejoras 
Como parte de las propuestas de mejora se debe considerar lo siguiente: 
• El personal de ADV debería presentar su informe de notas de crédito de las 
unidades vendidas con descuento los primeros días del siguiente mes, a fin de que 






• El personal de ADV debería generar un listado de todos los mantenimientos que se 
regalan con los vehículos vendidos y enviarlos al área de postventa, a fin de que 
ellos puedan tener conocimiento pleno de los clientes beneficiados y puedan ser 
atendidos oportunamente, además de llevar un control de los gastos generados por 
este tipo de atenciones y evaluar si este gasto es cubierto por el margen generado 
por la venta (ver Tabla 17). 
Tabla 17 
Cuadro de Margen de Ganancia por regalo de Mantenimiento Gratuito 
 
MODELO GREAT WALL M4 1.5 5MT 4X2 LUXURY 
 $ S/ 
Precio de Venta $11,140.00  S/ 36,762.00  
Costo de Venta $10,220.80  S/ 33,728.64  
Utilidad Bruta $919.20  S/    3,033.36  
Comisión asesor 0.6% $66.84  S/       220.57  
Comisión Jefe venta 0.2% $22.28  S/          73.52  
Utilidad Neta $830.08  S/    2,739.26  
Mant. 5000 KM Gratuito $37.00  S/       122.10  
Utilidad  después regalo Mant. Gratuito $793.08  S/    2,617.16  
 
Mediante este análisis, se puede apreciar que si el cliente decide cerrar la venta con el 
regalo de un mantenimiento gratuito de 5000 km en el taller, le está generando al cliente la 
costumbre de llevar su vehículo cada 5,000 km además de explicarle el beneficio de los 
mantenimientos preventivos, y de la misma manera, está asegurando al cliente para las 
siguientes mantenimientos que por lo menos serán hasta los 100,000 km; y esto le genera a la 
empresa un margen de ganancia del 40% por cada mantenimiento preventivo realizado. Por 
lo mismo es importante la atención en esta primera cita para que el cliente se sienta con  toda 
la seguridad de regresar al taller, segundo el regalo del mantenimiento de 5000 km al área de 
Ventas le cuesta $37.00 dólares en la marca Great Wall, y a pesar de ese descuento todavía 





debería usar este recurso como parte del cierre porque viene a ser 0.33% del precio total de la 
unidad que se pretende invertir para generar ingresos al área de ventas y postventa. 
• En el caso de las entregas de las unidades nuevas, se sugiere que se programen con 
48 horas de anticipación, con el fin de que estás puedan ser revisadas con 
anticipación a nivel técnico y sean preparadas oportunamente, para así evitar que el 
cliente se incomode por los tiempos de espera o, en el peor de los casos, que la 
unidad presente alguna observación en los primeros kilometrajes. 
• Es necesario que se asigne un fondo fijo para cada área, a fin de que los gastos se 
clasifiquen como tal y sean revisados objetivamente en función a los beneficios 
que genera. 
• Es necesario que, para el caso del pago de los proveedores, se estipulen las fechas 
de pago a fin de que no generen malas relaciones con ellos porque esto influenciará 
en el poder de negociación, los días de crédito, entre otros, como es el caso de su 
principal proveedor DERCO. 
• Es necesario que se realicen las conciliaciones bancarias de las cuentas de la  
empresa a fin de que puedan evidenciar con claridad los ingresos y salidas de las 
cuentas de la empresa, y conocer las fechas promedio en las cuales pueden realizar 
los pagos de sus compromisos crediticios. 
• Es necesario realizar los arqueos de caja por cada fondo fijo y caja que se tenga en 
la empresa, a fin de evitar malos manejos del dinero o entregas fuera de fecha. 
• Es necesario que regularicen la situación del personal que se encuentra por recibos 
por honorarios porque, al hacerles firmar cargos de entrega, firmar su asistencia y 
entregar uniforme, están generando un vínculo formal por el que de todas maneras 
deberán ser retribuidos salarialmente en el caso el empleado genere un reclamo en 





• Es necesario coordinar con el área contable la asignación de Centro de Costos a fin 
de conocer a detalle los gastos que se generan por cada área de trabajo. 
• Es necesario generar una política de rendición de gastos y rendición de viáticos con 
el fin de que las rendiciones no se realicen pasado el mes en el que se realizaron 
porque genera retraso en la obtención de la información. Se ha propuesto la 
Políticas Internas para la empresa (ver Apéndice D). 
• Es necesario que realicen el inventario de los repuestos que se encuentren en el 
almacén mensualmente, a fin de evitar la pérdida de repuestos o quedarse con stock 
obsoleto. 
• Es necesario que se genere una hoja de ruta del personal de limpieza, a fin de que 
puedan optimizar sus tiempos y ocupar mayor tiempo en la atención de los puntos 
vulnerables de la empresa, como son la limpieza de los vehículos nuevos que se 
encuentran en exhibición. 
• Es necesario coordinar con el proveedor del servicio de vigilancia una reunión 
donde se determinen los puntos a revisar, supervisar y demás, a fin de que el  
trabajo que desarrollen sea con mayor efectividad. Por lo mismo se ha propuesto 
las Funciones del Personal de Vigilancia  (ver Apéndice S). 
• Es necesario instaurar el comité de seguridad y salud en el trabajo porque a la fecha 
no cuentan con este y va ser necesario para las supervisiones futuras por parte de la 
SUNAFIL. 
• Es necesario que los trabajos en campo comerciales se desarrollen en conjunto con 
la participación del área de ventas y postventa porque el cliente debe percibir que 
la compra de la unidad viene con el respaldo de su parte técnica, que en este caso 
es la postventa. Además, que, de que este trabajo conjunto, se ahorrará gastos 





• En el caso del área de ventas, es necesario que los planes de trabajo se desarrollen 
con anticipación, por lo menos cinco días antes de que inicie el siguiente mes, a fin 
de que se cuente con el material, los equipos y otros necesarios para que se 
ejecuten oportunamente (ver Tabla 18). 
Tabla 18 
Cuadro de Margen de Ganancia por Activaciones al Mes 
MODELO GREAT WALL M4 1.5 5MT 4X2 LUXURY 
 $ S/ 
Precio de Venta $11,140.00  S/ 36,762.00  
Costo de Venta $10,220.80  S/ 33,728.64  
Utilidad Bruta $919.20  S/    3,033.36  
Comisión asesor 0.6% $66.84  S/       220.57  
Comisión Jefe venta 0.2% $22.28 
 S/          
73.52  
Utilidad Neta $830.08  S/    2,739.26  
Plan de Activaciones $8.08 
 S/          
26.67  
Utilidad  después regalo Mant. Gratuito $822.00  S/    2,712.60  
 
Realizando ocho activaciones al mes, el margen de utilidad por cada unidad solo se 
vería afectado en un 0.073% de la utilidad que se obtiene por cada unidad por lo cual se 
sugiere la realización de estas activaciones (ver Tabla 13). 
Tabla 19 
Presupuesto de Trabajo de Activaciones al mes – Marcas Chinas 
Presupuesto Trabajo 
Detalle Al Día Al Mes 
Combustible  S/     50.00   S/       400.00  
Alimentación 02 Asesores  S/     20.00   S/       160.00  
Merchandising  S/     20.00   S/       160.00  
Total gastos  S/     90.00   S/       720.00  
Promedio Unidades al mes  27 






• Es necesaria la compra de un sistema para el área de ventas y postventa; sobre 
todo, para el almacén porque a la fecha viene trabajando en hojas de Excel y solo 
toman en cuenta el número de unidades, más no los precios de compra, por lo cual 
deben guiarse del sistema en línea que maneja DERCO. 
• Para el control de los gastos de combustibles, es necesario que se realice un 
convenio con alguna empresa que abastezca combustible, a fin de que puedan 
realizar un control objetivo del combustible que gastan con las unidades de test 
drive. 
• Es necesario que se establezca un personal para el puesto de PDI, a fin de que 
revise las unidades a su llegada y evita gastos innecesarios cuando se encuentren 
observaciones en las unidades nuevas y estas no hayan sido reportadas 
oportunamente cuando llegaron.  Se adjunta debe rellenar el formato de Inspección 
de Vehículos Activos Recepcionados (ver Apéndice M). 
• Es necesario que se realice el inventario de las unidades nuevas mensualmente, a 
fin de evitar que las unidades tengan observaciones al no contar con los accesorios 
necesarios o tengan alguna observación en la unidad en sí. 
• Es necesario que se realice el mantenimiento de los elevadores del taller, a fin de 
evitar algún accidente o que estos queden inhabilitados para las atenciones diarias. 
Se adjuntan dos cotizaciones para los mantenimientos correspondientes (ver 
Apéndice I). 
• Es necesario que se habiliten los puntos de aire en el taller, para, de esta forma, 
habilitar el uso de las pistolas neumáticas además de poder realizar otras 
actividades como el limpiado de los filtros de las unidades, inflar llantas, pintado y 
el desenllante de las unidades. Se adjuntan proformas para la implementación (ver 






Precio de Mano de Obra sin Punto de Aire 
Precio Mano de Obra sin Puntos de Aire 
 Chinos  Japonés 
Precio Mano de Obra  S/        50.00   S/        80.00  
# de Horas x Mmto Preventivo 1.3 1.3 
Total Mano de Obra  S/        65.00   S/     104.00  
 
Tabla 21 
Precio de Mano de Obra con Punto de Aire 
Precio Mano de Obra con Puntos de Aire 
 Chinos  Japonés 
Precio Mano de Obra  S/        50.00   S/        80.00  
# de Horas x Mmto Preventivo 1 1 
Total Mano de Obra  S/        50.00   S/        80.00  
Utilidad obtenida con Puntos de Aire  S/        15.00   S/        24.00  
 
Tabla 22 
Presupuesto de Instalación de Puntos de Aire y Recuperación de Inversión 
Presupuesto Instal. Puntos de Aire y Recuperación Inversión 
 Chinos  Japonés 
Instalación Puntos de Aire  S/  1,871.00   S/  1,871.00  
# Mantenimientos Preventivos 125 78 
Tiempo de Recuperación de Inversión 4 4 
 
La inversión realizada en la instalación de los puntos de aire que es de S/1871.00 será 
recuperada, en el caso de los autos chinos en cuatro meses, al igual que el caso de los autos 
japoneses solo tomando en cuenta los mantenimientos preventivos. Los precios de los 
mantenimientos preventivos son fijos, pero si el personal técnico maneja de manera eficiente 
sus tiempos podrá reducir esos tiempos de atención en media hora con la ayuda de los puntos 
aires en las diferentes actividades citadas líneas arriba sin contar el uso para los trabajos de 





• En el caso del personal técnico es necesario realizar un plan de entrega de EPP, a 
fin de evitar que en un corto tiempo reciban multas por esta observación o su 
personal se vea afectado, lo cual va a generarle un costo superior. 
5.5.1 Escenario esperado 
El escenario esperado para el caso del taller sería un ingreso mínimo de cinco 
unidades por día, pero esto no se podrá lograr en la medida que no desarrollen estrategias 
para que el taller sea conocido y pueda tener mayor número de afluencia de clientes. Por 
dicho motivo el equipo ha propuesto una campaña denominada “Campaña Voleex” (ver 
Apéndice K), la cual fue enviada a DERCO para su evaluación y aceptada brindando a KLM 
Group SAC el presupuesto para la ejecución. 
También se está contemplando que los propietarios consideren la implementación de 
un sistema de costos por áreas, como ya se había mencionado anteriormente, a fin de que les 
pueda facilitar el tener en claro el punto de equilibrio que se necesita para que el taller pueda 
cubrir sus costos y generar ganancias con pleno conocimiento de los costos en los que 
incurren para que puedan tomar las medidas necesarias. 
En el caso del área de ventas, también es importante que se desarrollen estrategias 
para contar con mayor número de visitas en piso, por lo menos 10 personas por día si se 
pretende lograr un cierre del 10% al mes del total de visitas. Esto solo se podrá desarrollar en 
la medida que se realicen trabajos de campo y la participación de esta empresa en eventos que 
lo hagan más conocido. 
5.6 Conclusiones 
El área de ventas y postventa a la fecha tienen pendiente la implementación de un 
sistema que les permita controlar cada una de las operaciones que realizan como por ejemplo 
en el caso del área de almacén es necesario un sistema para un mejor control de los repuestos 





repuesto con el fin de realizar un pedido en función al requerimiento o la demanda de los 
clientes y no en función a supuestos. En el caso de ventas es necesario de la misma manera la 
implementación de un sistema para el control de los vehículos nuevos porque las compras se 
han venido realizando en función a las ofertas planteados por DERCO más no por demanda 
del cliente generando un sobre stock.  
Es necesario que la empresa tenga en cuenta que se debe desarrollar un trabajo en 
conjunto con las áreas involucradas si desean reducir los gastos porque, al realizar trabajos de 
manera aislada, están generando gastos adicionales, los cuales podrían reducirse si se diera 
mayor comunicación porque, muchas veces, vienen trabajando las mismas zonas en los 
mismos tiempos, pero con presupuestos separados. 
Es necesario formalizar la contratación de sus empleaos para reducir la alta rotación 
de su personal por la inestabilidad laboral en la que se encuentran y, de esta manera, podrían 
reducir los gastos para el caso de las convocatorias, capacitación del personal, inducción, 
uniforme, tarjetas, entre otros. Es importante que el personal de la empresa cuente con un 
MOF, a fin de que puedan conocer las funciones que deben realizar para evitar los 
sobretiempos, duplicidad de esfuerzos y la orientación hacia el objetivo por cada puesto de 
trabajo. Es necesario que se le comunique al personal de las áreas los objetivos mensuales de 
manera anticipada con el fin de que puedan prepararse con anticipación para alcanzar la meta 
establecida. 
También es necesario que la empresa tome en consideración la instalación de los 
puntos de aire, la separación de los espacios de Planchado y Pintura  y el mantenimiento de 






Capítulo VI: Planeamiento y Diseño de Planta 
6.1 Distribución de Planta 
KLM Group SAC cuenta con dos locales ubicados estratégicamente en una zona 
altamente comercial para el rubro automotriz. El primer local, que se denominará A, cuenta 
con un área de 1717 m2; en la primera planta, se distribuyen las áreas de exhibición, 
showroom, tres módulos de atención, jefatura de ventas, almacén de marketing, área de 
planchado y pintura, área de lavado y engrase, oficinas de gerencia, oficinas de contabilidad, 
los servicios higiénicos tanto para damas y para caballeros; además, se cuenta en la primera 
planta con un almacén de autos de las diferentes marcas: Jac, Changan, Haval, Great Wall, 
Mazda, Suzuki y Citroen.  En la segunda planta solo se tiene el comedor del personal que 
tiene un área de 21 m2.  
6.2 Análisis de la Distribución de Planta 
Las infraestructuras de las concesionarias han cambiado con el tiempo. El local A de 
la empresa KLM Group SAC, es un local el cual fue habilitado para el uso de un 
concesionario de autos (ver Apéndice E); en cambio, el local B es un local que fue construido 
exclusivamente para ser alquilado a un concesionario de autos (ver Apéndice E); 
A continuación, se muestra el plano de distribución del local A, primer piso, en donde se 
pueden observar las áreas correspondientes a ventas, al área de planchado y pintura y la 
distribución actual que tienen. El local A tiene una gran parte de área de exhibición en la cual 
entran hasta 38 unidades. Como se mencionó inicialmente, cuenta con un área total de 1717 
m2. Además, se puede observar los metrajes de las áreas correspondientes al local A (ver 
Figura 48 y Tabla 23). 
El local B, en el cual se comercializan las marcas japonesas Suzuki, Mazda y Citroën, 
cuenta con un área total de 692 m2, En el primer nivel, 627.5m2 , se distribuyen las áreas de 





repuestos, servicios higiénicos y, en la parte posterior, todas las áreas correspondientes al 
taller. En el segundo nivel, con 65 m2, se encuentran las oficinas administrativas y de ventas, 
así como la sala de reuniones y la sala de espera para los clientes. En el segundo nivel del 
taller, se encuentran los vestidores, servicios higiénicos y la oficina de la jefatura de taller.  
 
Figura 48. Plano de distribución del local A. 
 
Tabla 23 
Metraje del Local A de la Empresa KLM 
Concepto Metraje M2 
Caseta de vigilancia  8 m2 
Almacén vehicular 210 m2 
Planchado y pintura 117 m2 
Lavado y engrase 150 m2 
Zona de exhibición 940 m2 
Showroom 202 m2 
Jefatura en ventas 16 m2 
Gerencia 21 m2 
Contabilidad 21 m2 
Sshh 5 m2 
Sshh 5 m2 
Almacén general 22 m2 
Comedor 21 m2 






A continuación, se muestra el plano de distribución del local B, primer piso, en donde 
se pueden observar las áreas correspondientes a ventas, al área de taller y la distribución 
actual que tienen. El local B tiene un local de infraestructura moderna, con un área de 
showroom en el cual se exhiben 13 unidades. Como se mencionó inicialmente cuenta con un 
área total de 692 m2. El local B cuenta con dos ingresos; el ingreso peatonal y el ingreso de 
unidades o vehículos. El ingreso peatonal está ubicado en la misma carretera central, en 
cambio, el ingreso de las unidades que ingresan al taller es por la calle Huancayo. Las 
operaciones en el taller inician en el patio de maniobras que también sirve como lugar de 
entrega de unidades nuevas y la reparación de unidades. Al costado se encuentra el taller de 
servicios el cual se distribuye internamente en: zona de residuos, zona de lubricante, sala de 
motores, área de lavado, zona de trabajo, tres elevadores, zona de entrega de unidades, 
servicios higiénicos, sala de espera y oficina del asesor de servicio. Además, se pueden 
observar los metrajes de las áreas correspondientes al local B y el taller (ver Figura 49 y 
Tabla 24).  
 







Metraje Local B de KLM Group SAC 
Nivel Concepto Metraje m2 
Primer nivel Cochera frontal 75 m2 
Primer nivel Informes 4 m2 
Primer nivel Showroom 280 m2 
Primer nivel Area de ventas 7 m2 
Primer nivel Caja 2.5 m2 
Primer nivel Sh  2.5 m2 
Primer nivel Residuos 3.5 m2 
Primer nivel Depósito de lubricantes 3.5 m2 
Primer nivel Sala de motores 3.5 m2 
Primer nivel Lavado y secado 25 m2 
Primer nivel Elevadores 78 m2 
Primer nivel Taller libre 120 m2 
Primer nivel Depósito  1 m2 
Primer nivel Servicios Higiénicos  1.5 m2 
Primer nivel Asesor de servicio 6.5 m2 
Primer nivel Sala de espera 14 m2 
Segundo nivel Oficina 01 4 m2 
Segundo nivel Oficina 02 4 m2 
Segundo nivel Oficina 03 4 m2 
Segundo nivel Oficina 04 10 m2 
Segundo nivel Oficina 05 4 m2 
Segundo nivel Sala de reuniones 25 m2 
Segundo nivel Servicios Higiénicos 2 m2 
Segundo nivel Sala de espera 12 m2 
Segundo nivel Jefatura de taller 12.75 m2 
Segundo nivel Vestidores 11.45 m2 
Segundo nivel Servicios Higiénicos 8.3 m2 
 Total 725 m2 
 
KLM Group SAC diseño su local A para poder exhibir la mayor cantidad de autos 
posibles; el área de showroom cuenta vidrios alrededor de los autos que se exhiben dentro, 
la oficina del jefe de ventas se encuentra dentro del área de showroom para poder supervisar 
mejor el trabajo de sus colaboradores y facilitar la interacción de los clientes con él. El área 
de planchado y pintura no se encuentra bien ubicado, debido a que esta al costado del 
almacén de autos. Esto puede ocasionar que, al momento de realizar trabajos de pintura, la 
pintura se pueda impregnar en las unidades nuevas que se encuentran en el almacén 
dejándolas pulverizada. El área de lavado y engrase se encuentra en la parte posterior del 





El local B cuenta con una división adecuada, debido a que fue construido 
específicamente para ser ocupado por una concesionaria de autos. La parte del showroom le 
permite exhibir un número adecuado de unidades; la oficina del supervisor de ventas se 
encuentra en el segundo nivel, sin embargo, eso no evita que tenga un control adecuado de 
las acciones de sus asesores. La oficina del jefe de ventas tiene unas ventanas grandes con 
vista hacia el área de showroom y de los módulos de los asesores de venta. Asimismo, las 
oficinas administrativas también cuentan con ventanas grandes que permiten una visión 
integral del área de showroom. 
En el área de postventa se incluye el taller; este fue diseñado para atender una 
cantidad máxima de cuatro autos al mismo tiempo en las diferentes zonas de trabajo. La 
mayor cantidad de mantenimiento correctivo o preventivo que se lleva a cabo actualmente 
es de cinco clientes por día. Las áreas de trabajo generales son cuatro; en las instalaciones 
se cuentan con tres elevadores que están ubicados contiguamente para facilitar el traslado 
del personal y de las herramientas.  
 Debido a que la demanda por el servicio de taller no es muy elevada, a la fecha viene 
laborando de forma permanente cuatro colaboradores técnicos para la atención de la 
demanda en taller. De estos cuatro colaboradores, actualmente, uno es practicante. Se espera  
que para el próximo se pueda contratar un personal profesional más en función a la demanda. 
El taller cuenta con zona de residuos, zona de depósito de lubricante, sala de 
motores, elevadores, colectores de aceite y carritos de trabajo con las herramientas 
necesarias para realizar las labores de mantenimiento. Para la comodidad de los clientes, se 
cuenta con una sala de espera adecuada, implementada con sillones y una televisión para 
permitir una mejor experiencia a los clientes. En la segunda planta, con una vista hacia 
todo el taller, se encuentra la oficina de la jefatura de taller, al costado de esta se ubican los 





La distribución del taller ha sido definida sobre la base los objetivos que se 
planteó la empresa cuando inició sus actividades con el servicio de postventa, hace 
menos de seis meses, por lo que por el momento no es necesario hacer una revaluación 
de la distribución actual. Debido a que el taller cumple con las actuales necesidades de 
la empresa y tiene una distribución adecuada para la empresa, y con ello se plantea 
alcanzar los objetivos para el primer año de funcionamiento del taller.  
El área de dispensación de repuestos cuenta con un pequeño almacén propio, 
ubicado en el sótano del módulo de venta de repuestos. La única caja de todo el local B está 
ubicada justo en el intermedio del área de ventas de unidades y el área de postventa y taller. 
Se encuentra ubicada estratégicamente debido a que se cuenta con un solo personal que es 
el encargado de cobrar todos los servicios que se brindan en dicho local.  
6.2.1 Diagrama de relación de actividades 
La realización del diagrama de actividades es de mucha utilidad al momento de 
analizar si la distribución de los ambientes en los locales es la adecuada.  El diagrama que se 
mostrara a continuación muestra que la empresa KLM tiene una distribución que le permite 
proveer seguridad a sus colaboradores, con ambientes fáciles de mantener y de realizar una 
limpieza idónea y sobre todo minimizar los tiempos de traslados de los colaboradores de un 
ambiente a otro. Siendo los valores los siguientes (ver Figura 50):  
• A Absolutamente necesario 
• E Especialmente importante 
• I Importante 
• Ordinario cercanía 
• U No importante 












6.2.2 Hoja de trabajo del diagrama de relación de la actividad 
En la hoja de trabajo del diagrama de relación de actividades se puede apreciar un 
breve resumen, el cual muestra una vez más que la mayoría de las actividades y ambientes en 
los cuales se desempeñan tienen la distribución correcta para brindar un buen servicio a 
nuestros clientes externos como internos. En el cuadro se aprecian los 20 ítems que viene a 
ser las 20 áreas con  las cuales cuenta la empresa y su respectivo grado de vinculación  (ver 
Tabla 25). 
Tabla 25 
Diagrama de Relación de Actividades 
  GRADO DE VINCULACIÓN 
Área De Actividad A E I O U X 
1 Recepción De Autos 2, 3 6,20   4,5,7,8,9,14-19. 10,12,13 
2 Sala De Espera 3,   4,20,16 17 5-10, 14,15,18,19 11,12,13 
3 Oficina De Asesor De Servicio 2, 1, 17,20 14,16,19 5-10,15,18 4,11,12,13 
4 Servicios Higiénicos Clientes     2   1,4-20 3 
5 Depósito     10,15,18 14,19 1-9, 11,12,16,17,20 13 
6 Zona De Maniobras     1 7,8,9 2,3,5,10,11,14-20 4,12,13 
7 Elevador 1 8.9   11,12,13 6,10,17 1-5,14,15,16,18-20   
8 Elevador 2 7,9   11,12,13 6,10,17 1-5,14-16,18-20   
9 Elevador 3  7,8   11,12,13 6,10,17 1-,5,14-16,18-20   
10 Área De Lavado Y Engrase     5, 7,8,9,18,20 1-4,6,14-17,19 11,12,13 
11 Sala De Motores 12,13   7,8,9 17 1,4-6,14-16,19-20 2,3,10 
12 Zona De Lubricantes 11,13   7,8,9   4,5, 
1,2,3,6,10,14-
20 
13 Zona De Residuos 11,12   7,8,9   4,14-20 1,2,3,5,6,10 
14 Área De Venta De Repuestos 15   16 3,5,17 1,2,4,6,7-11,13,18-20 12, 
15 Almacén De Repuestos 14,   5,16 17 1-4,6-11,13,18-20 12, 
16 Caja     2,15 3,17 1,4-11,13,14,18-20 12 
17 Jefatura De Taller     3 
2,7,8,9,11,14,
15,16 1,4-7,10,13,18-20 12 
18 Vestidores     5,19 10, 1-4,6-9,10,11,13-17,20 12 
19 Servicios Higiénicos Colaboradores     18 3,5 1,2,4,6-17,20 12 
20 Entrega De Unidades     1,2,3 10 4-9,11,13-20 12 
 
6.2.3 Patrón de distribución de bloques 
El patrón de distribución de bloques es otra manera de presentar un resumen del 
diagrama de relación de actividades. En este patrón podemos identificar claramente que 
ambientes y acciones que están dentro de la empresa no deben de estar continuas, así mismo 
nos indica cuales son las actividades que comparten colaborados en común o son necesarias 





del local B, sin embargo, en local A se apreció una deficiencia con respecto al área de lavado, 
pintura y planchado ya que están se encuentran muy cerca entre ellas y pueden dañar 
unidades nuevas. Con respecto a ambos locales, esa es la única observación que se le hizo a 
la empresa (ver Figura 51). 
6.3 Propuesta de Mejora 
De acuerdo al análisis presentado de las condiciones actuales de los locales A y B, se 
observa que, en el local B no se encuentran deficiencias en la distribución, debido a que la 
infraestructura es la idónea para desarrollar las actividades que se vienen realizando.  
Con respecto al local A, se recomienda eliminar las áreas de lavado y engrase y 
reubicar planchado y pintura. Se propone realizar todas las actividades de lavado y engrase 
en  local B. En el caso de la actividad de planchado y pintura delimitar un espacio exclusivo 
para esta actividad dentro del local A, a fin de no afectar las unidades que se encuentran 
cerca, las cuales pueden pulverizarse. De esta manera, se pueden aprovechar de mejor los 
espacios que vienen siendo utilizados de manera inadecuada para las labores mencionadas 
anteriormente. Como una sugerencia adicional se considera que la oficina de la asistente de 
ventas se traslade al local B, con el objetivo de dar a conocer a sus clientes el taller de post 
venta, en el cual ellos realizaran sus mantenimientos preventivos y correctivos.   
6.4   Conclusiones 
El análisis realizado muestra como resultado que las instalaciones de la empresa KLM en 
su local B son las adecuadas para seguir realizando las actividades de venta y postventa. Sin 
embargo, la situación es distinta en su local A, debido a que tienen implementado de manera 
inadecuada un área de planchado y pintura y lavado y engrase. Estas áreas no cuentan con el 
metraje necesario para las actividades que vienen realizando y, a la vez, no se encuentran 
distribuidas ni divididas de otras áreas, pudiendo causar daños en las unidades nuevas que 






Figura 51. Patrón de distribución de bloques. 
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Capítulo VII: Planeamiento y Diseño del Trabajo 
7.1 Planeamiento del Trabajo 
KLM Group SAC tiene dos áreas principales, el área comercial y el área de post 
venta. En el área de posventa trabajan nueve personas: un practicante de mecánica, tres 
técnicos mecánicos, un asistente administrativo, un asesor de servicios, un asesor de 
repuestos, 1 lavador y un jefe de posventa. En el área comercial trabajan 11 personas. Los 
trabajos en el área de postventa son de mantenimiento preventivo o mantenimiento 
correctivo. El mantenimiento preventivo se maneja bajo los estándares de DERCO, a 
diferencia del mantenimiento correctivo que varía en cada caso. Existe estacionalidad en el 
área de postventa, sobre todo en las fechas festivas. Asimismo, los mantenimientos se 
programan previa cita para evitar que el cliente llegue con su vehículo a la empresa y existan 
problemas de espacio o déficit de personal sin embargo a la fecha no se tiene muchas citas. 
KLM Group SAC está compuesto por 30 personas de las áreas comercial, técnica y 
administrativa. El mayor porcentaje lo representa el área comercial. Se cuenta con un manual 
de organización y funciones en aprobación por parte de la gerencia general, subgerencia y 
gerencia comercial. Los procedimientos de trabajo, en el área comercial y postventa, se 
realizan de acuerdo con los estándares de DERCO. Los técnicos de la empresa están en 
proceso de aprendizaje; estos tienen acceso a capacitaciones sin embargo a la fecha no vienen 
asistiendo a las capacitaciones. Los técnicos trabajan las horas reglamentarias y no trabajan 
horas extra debido a que no hay picos de demanda, pues esta se programa con anticipación. 
Existe un técnico principal que es el supervisor, un técnico que esta por certificarse como 
nivel plata, un técnico por certificarse como nivel bronce, y un técnico sin ninguna 
certificación y un practicante, pues el taller es relativamente nuevo. 
7.2  Diseño del Trabajo 





mayor porcentaje representa lo el área comercial. Se cuenta con un manual de organización y 
funciones en aprobación por parte de la gerencia general, subgerencia y gerencia comercial. 
Los procedimientos de trabajo, en el área comercial y posventa, se realizan de acuerdo con 
los estándares de DERCO. Los técnicos de la empresa están en proceso de aprendizaje; estos 
son capacitados continuamente pues existen niveles que les permiten profesionalizarse. Los 
técnicos trabajan las horas reglamentarias y no trabajan horas extra debido a que no hay picos 
de demanda, pues esta se programa con anticipación. Existe un técnico principal que es el 
supervisor, un técnico que esta por certificarse como nivel plata, un técnico sin ningún rango 
y dos practicantes, pues el taller es relativamente nuevo. 
7.2.1 Componentes del diseño del trabajo 
La especialización laboral en KLM Group SAC, se realiza en el área de postventa, 
porque los mecánicos que se contratan tienen que certificarse una marca especifica de 
vehículos si desean realizar mantenimientos correctivos, estas capacitaciones y 
certificaciones son desarrolladas por DERCO mensualmente, pero a la fecha KLM GROUP 
SA ha dejado de participar en varias de estas certificaciones. La especialización genera una 
mayor motivación del personal debido a que se le suele pagar más a un especialista; 
asimismo también genera una reducción de tiempos en los mantenimientos realizados y el 
desarrollo de soluciones específicas en caso de mantenimiento correctivo. 
La ampliación de trabajo en KLM Group SAC es mínima, pues para brindar un 
óptimo servicio postventa se requiere de mecánicos certificados. Para el mantenimiento 
preventivo sí se puede estar ante un escenario de ampliación de trabajo, pero para trabajos 
correctivos se requiere de personal técnico certificado. Para el área comercial sí se puede 
tener ampliación de trabajo, pues un asesor comercial puede manejar hasta cinco marcas: 
chinas y japonesas. Sobre la ergonomía del trabajo en KLM, las máquinas y las áreas han 





hombre y máquina, evitando el sobre esfuerzo o actividades que podrían afectar la salud de 
los trabajadores de KLM Group SAC, esto con respecto a uno de sus locales porque el local 
es adaptado. 
7.2.2 Características del trabajo 
Con respecto a las características del trabajo en KLM Group SAC, sobre la variedad 
de habilidades, los técnicos se sienten motivados al ejecutar distintas tareas para realizar un 
correcto mantenimiento preventivo; sin embargo, no para un mantenimiento correctivo, salvo 
el técnico con certificación plata. En identidad de trabajo, se fomenta el trabajo integro con 
una comunicación fluida para asegurar la calidad de los servicios que se brindan. En 
importancia del trabajo, los trabajadores saben el impacto que tiene su trabajo en el bienestar 
y seguridad de los clientes, lo cual apoya la satisfacción en el trabajo. KLM Group SAC 
fomenta la autonomía de su personal de ventas, pero no la del personal de postventa, pues se 
requiere que el trabajo se haga de acuerdo con los estándares establecidos y falta 
empoderamiento del personal. La retroalimentación en KLM Group SAC se realiza mediante 
reuniones semanales donde se identifica los problemas detectados en el desarrollo de las 
labores semanales.  
7.2.3 Satisfacción en el trabajo 
KLM procura que su personal se encuentre motivado y reconocido, por lo que celebra 
las fechas importantes para sus trabajadores, así como los logros que tienen. No existe un 
estudio sobre clima laboral en KLM, sin embargo, se procura tener un ambiente de trabajo 
con comunicación fluida y que propicie el compañerismo. Se procura que el empleado se 
encuentre satisfecho con el trabajo, pues así se garantiza un buen servicio al cliente. Es 
importante señalar que se está implementando el área de recursos humanos. 
7.2.4 Medición del trabajo 





trabajador se hace de manera empírica y cualitativa sobre la base de la opinión de los jefes o 
encargados. La planeación de las necesidades se realiza de acuerdo a las herramientas que 
requiere cada personal. La planeación de la capacidad se maneja en función de las reservas de 
las citas para realizar mantenimiento preventivo o correctivo. La fijación de precios se realiza 
en función a los precios propuesta por el sistema Dercolink, y en función a los estándares de 
la competencia. El control de costos se realiza en función al tempario que tiene la empresa, 
donde se puede revisar el número de horas que toma un mantenimiento correctivo o 
preventivo y en función a esto se considera el costo de la mano de obra más los repuestos. 
Este costo se comunica al cliente antes de iniciar los trabajos para obtener su conformidad. La 
programación de operaciones se realiza en función de la agenda programada para la atención 
de los clientes. El establecimiento de incentivos salariales aún no ha sido implementado en 
KLM Group SAC, por lo que no existe. 
7.3  Propuesta de Mejora 
Se recomienda como propuesta de mejora agilizar la toma de decisiones, pues para 
poder ejecutar una mejora se requiere la aprobación del gerente general, subgerente y gerente 
comercial de manera conjunta porque sus tiempos de respuesta son muy largos ocasionando 
que la empresa no aproveche las oportunidades de mercado. Asimismo, se recomienda 
implementar un sistema de comisiones, a fin de motivar al asesor para que pueda generar 
mayor número de ventas. 
También se requiere realizar un estudio de tiempos para poder mejorar la planeación 
de la capacidad, la fijación de precios, el control de costos y la planeación de la necesidad. 
Además, se requiere aprobar el manual de organización y funciones para el área de ventas 
propuesto por el equipo (ver Apéndice C). Finalmente, también se requiere un estudio de 
satisfacción de personal que permita identificar cuáles son las necesidades principales que se 






Resumen de Propuestas de Mejora 
Área Propuesta de mejora Inversión Ahorro / Beneficio 
Planeamiento y 
Diseño de Trabajo 
Agilizar la toma de 
decisiones, realizar 
estudios de tiempos, 
aprobar el MOF, hacer 
un estudio de 
Satisfacción de 
Personal 
Costo cero, debido a que 
será realizado por el 
personal de KLM 
Incrementar la 
satisfacción laboral 
del 100% de personal 
de KLM 
 
7.4  Conclusiones 
En KLM Group SAC trabajan 30 personas, los cuales están distribuidos en el área de 
ventas y en el área de posventa. Los componentes del diseño de trabajo en DERCO están 
basados en el análisis de las labores de los técnicos que realizan el mantenimiento preventivo 
y correctivo, así como las capacidades actuales y su interacción con las máquinas. Se hizo un 
análisis de las características del trabajo en el cual se identificó que es necesaria una 
comunicación fluida respaldada por la acreditación de conocimientos, por medio de 
certificaciones Asimismo KLM Group SAC fomenta la autonomía del personal de ventas y 
postventa a través del empoderamiento. KLM Group SAC realiza reuniones semanales en las 
que realiza la retroalimentación. En KLM Group SAC se utiliza una herramienta para poder 
medir el número de horas hombre que requiere cada tipo de mantenimiento, esta herramienta 
se llama tempario. Se propone motivar al personal a través de un sistema de comisiones, así 
como hacer un estudio de satisfacción de personal que permita identificar las principales 





Capítulo VIII: Planeamiento Agregado 
El planeamiento agregado es un proceso en el cual se planea la cantidad, el tiempo y 
las operaciones productivas en el corto plazo, y donde se puede ajustar el régimen de 
producción, el empleo de los inventarios y algunas otras variables que pueden ser 
controladas. En este caso, el término agregado significa que la planeación debe realizarse en 
unidades homogéneas, en donde los encargados del planeamiento de las operaciones se 
preocupen de la forma de alcanzar la producción deseada. 
8.1  Estrategias Utilizadas en el Planeamiento Agregado 
La empresa KLM Group es una empresa que brinda los servicios de 
comercialización de vehículos, además del servicio de mantenimiento preventivo y 
correctivo para todas las unidades que comercializa. Por tratarse de una empresa nueva y 
por tener  personal con alta rotación a la fecha viene desarrollando estrategias a corto plazo 
como son activaciones y la asistencia a las principales ferias que se desarrollan en el centro 
del país que tienen como zona de trabajo. También otras de sus estrategias es mantener un 
número adecuado de asesores de venta capacitados para absolver dudas y consultas de los 
clientes.  
En el local A, donde se comercializan vehículos chinos, se cuenta con cinco asesores 
de venta. En el local B, en el cual se comercializan las unidades de las marcas japonesas, se 
cuentan con cuatro asesores de venta. En el área de postventa, se cuenta con tres técnicos: 
dos con certificación y un técnico sin certificación y adicionalmente un practicante de 
mecánica. 
El proceso de compra de una unidad nueva que se encuentra en stock de KLM Group 
SAC es inmediatamente después de que el cliente realice el depósito de la separación del 
vehículo; en el caso de los vehículos que no se encuentran en el stock, el proceso de venta 





pedido de una unidad en especial que se encuentre en el stock del proveedor DERCO, es 
necesario que el cliente realice la cancelación total del vehículo, si lo comprara al contado y 
si es al crédito necesita la carta de aprobación de una entidad financiera.  
KLM Grup SAC cuenta con 30 colaboradores en sus dos locales, en el cual los 
colaboradores cumplen con las 48 horas de trabajo semanales y, solo en casos excepcionales 
como son las asistencias técnicas o activaciones, se generan horas extras para cubrir las 
necesidades de los clientes. La empresa basa su planeamiento agregado en el pronóstico de 
ventas, para lo cual tiene identificado el potencial de venta del mercado tanto en lo que se 
refiere a la venta de unidades como a la venta de servicios postventa y repuestos. 
8.2  Análisis del Planeamiento Agregado 
El planeamiento de las operaciones se da sobre la base de una proyección de ventas 
requeridas para el año por parte del proveedor. Los objetivos se desarrollan en función a las 
indicaciones del distribuidor, que en este caso viene a ser DERCO. Las diferentes divisiones 
de la empresa coordinan internamente para el caso de las activaciones locales y que se 
realizan mensualmente.  
El área de finanzas se encarga de brindar los recursos económicos para que el 
planeamiento pueda ser ejecutado, que involucra los costos de planillas, pago de comisiones 
de ventas, abastecimiento de nuevas unidades, abastecimiento de repuestos, aceites, 
materiales, equipos y herramientas, gastos de viajes del personal de ventas cuando se 
realizan ferias fuera de la ciudad de Huancayo y gastos administrativos. 
El área de ventas es la encargada de la venta de los automóviles en las diferentes 
marcas y modelos. Los asesores de venta son capacitados eventualmente por lo que es 
necesario realizar capacitaciones para mejorar sus habilidades de negociación y, sobre todo, 
mantenerlos informados y actualizados con las especificaciones técnicas de las unidades.  





de los servicios preventivos y correctivos, para lo cual mantiene contratados un jefe de  
postventa, dos mecánicos, un practicantes de mecánica, un supervisor, un asistente 
administrativo, un asesor de repuestos y servicios. Los colaboradores de esta área trabajan 48 
horas semanales, debido a que el área de taller atiende un promedio de tres unidades diarias, 
de las cuales uno tiene cita y dos no. Con ellos se tiene las horas disponibles que es la 
capacidad del taller con que cuenta la empresa (ver Tabla 27). 
Tabla 27 
Horas Disponibles del Taller - Cálculo de las Horas Disponibles del Taller 
  
KLM Group SAC tiene como ventajas principales que aportan a su planeamiento 
agregado las que se mencionan a continuación: 
Servicio integral. La atención personalizada, la empatía que tiene los asesores con las 
necesidades de los clientes, la paciencia y el conocimiento para poder transmitir las ventajas 
y los beneficios de las unidades que comercializa la empresa; el manejo correcto de la 
información por parte del personal administrativo y de los asesores, una atención calidad y 
con disposición a absolver dudas; y, finalmente, realizar un seguimiento del automóvil 
vendido para poder brindarle del servicio postventa.  
Personal Altamente Calificado. El perfil del personal técnico es el de especialidades 
mecánicas y eléctricas con un mínimo de un año de experiencia. El personal técnico recibe 
capacitaciones por del distribuidor DERCO en donde adquieren los conocimientos de los 
equipos, partes y repuestos y actividades a desarrollar en los mantenimientos y servicios que 
brinda la empresa. Este recurso humano es de suma importancia para la empresa, debido a 
Colaboradores Horas Diarias Horas Diarias Total Horas Mensuales  
   Total 





que el mantener un personal capacitado garantiza un trabajo de calidad para los clientes, 
Logrando así una fidelización y a la vez una recomendación boca a boca del servicio de 
taller, incrementando así el ingreso de unidades al taller. Los asesores que realizan las 
ventas son también un personal altamente calificado en la nueva concepción de la venta, 
ellos son los encargados de construir relaciones de ganancia mutua con el cliente, identificar 
los momentos críticos de la relación comercial antes, durante y posterior a la venta, trabajar 
por la satisfacción del cliente sobre la base de la relación. El asesor KLM es más integral  
argumentando la venta no solo por beneficios, sino en lo que representa al cliente en 
términos económicos de su inversión o financiamiento. 
Stock permanente de repuestos. Los clientes pueden sentirse seguros de que podrán 
contar con los repuestos necesarios para las atenciones requeridas. Se manejan dos stocks; el 
primero de ellos es un stock de la empresa KLM, en el cual mantienen kits de repuestos para 
los diferentes modelos y marcas que maneja la empresa; el segundo stock que se maneja es 
el stock de DERCO, en el cual se encuentran todos los repuestos de las marcas y modelos 
que se comercializan. Actualmente, la utilidad es del 30% por cada repuesto vendido, debido 
a que es un servicio nuevo que brinda la empresa tiene un margen un poco menor que el de 
otros servicios de postventa.  
8.3  Pronósticos y Modelación de la Demanda 
Para el año 2017, la demanda de las unidades chinas no fue continua. Incluso, en 
febrero se presentó una caída de las ventas. Se asume que la caída en las ventas en este mes 
se debió al inicio de la campaña escolar y viene a ser un mes bajo en ventas para todos los 
rubros que no estén relacionados con educación. Asimismo, en octubre se tuvo una baja de 
nueve unidades vendidas. El mes con un pico de ventas fue el mes de agosto, debido a que las 
personas adquieren sus automóviles nuevos luego de las gratificaciones del mes de julio. A 






Unidades Chinas Vendidas en el Año 2017  
MES CHANGAN FOTON GREAT WALL HAVAL JAC Total general 
Enero 4 1 7  3 15 
Febrero 1 2 5 1 1 10 
Marzo 5 3 5  2 15 
Abril 4 1 5 2 2 14 
Mayo 3 2 2 1 5 13 
Junio 4 3 4 2 3 16 
Julio 8 2 5  3 18 
Agosto 7 4 9 1 8 29 
Setiembre 4 1 6  3 14 
Octubre 1  4  4 9 
Noviembre 4 1 7  6 18 
Diciembre  1 10 2 7 20 
Total general 45 21 69 9 47 191 
Nota. Tomado de “Informe de ventas,” por KLM Group SAC, 2017. 
Para mediados del año 2017 se abrió el local B con la venta de unidades japonesas, 
dentro de las cuales se encuentran Suzuki y Mazda. En un inicio, la demanda de las unidades 
japonesas no fue la ideal, debido a que las marcas recién se estaban introduciendo y dando a 
conocer en el mercado Huancaíno. En el mes de introducción, que fue julio, se observó que 
fue el mes con ventas más bajas en la mitad del año que viene operando el local B. 
Asimismo, el mes de noviembre tuvo un pico de ventas debido a que las personas ya estaban 
conociendo más las marcas y se interesaban más por los modelos. A continuación, se 
presentan las unidades japonesas vendidas (ver Tabla 29). 
Tabla 29 
Unidades Japonesas Vendidas en el Año 2017 
MES MAZDA SUZUKI Total general 
julio 2 1 3 
agosto   8 8 
setiembre 2 2 4 
octubre 7 2 9 
noviembre 5 7 12 
diciembre 1 4 5 
Total general 17 24 41 





El servicio de postventa se implementó en el mes de noviembre; por esa razón, no se 
tiene la información estadística de los servicios realizados en el año 2017. Para el año 2018, 
de acuerdo con el periódico Gestión, el mercado automotriz a nivel nacional aumentará en 
un 4% con respecto al año anterior; recabando esta información, la empresa KLM tiene 
como cuota mensual la venta de 23 unidades chinas y 12 unidades japonesas. Esta cuota 
mensual está calculada de manera progresiva en comparación de las ventas del año anterior, 
sin embargo, la empresa no aplica ningún tipo de pronóstico de ventas especializado.  
8.3.1. Planeamiento de recursos (programa maestro) 
De acuerdo con la proyección de ventas para el año 2018 en las marcas chinas, se 
incrementarán las ventas en un porcentaje mayor al 45%; este se alcanzará con una venta 
mensual de 23 unidades chinas al mes, alcanzado la suma de 276 unidades anuales. Con 
respecto a las unidades japonesas, su cuota mensual es de 12 y 144 unidades al año; no se 
realizan comparaciones con el año anterior debido a que las marcas fueron introducidas al 
mercado huancaíno pasado el mes de julio. El alto número de unidades japonesas que se 
espera vender este año se debe a que la empresa incorporó una nueva marca de autos a 
mediados del presente año, lográndose un mayor conocimiento de las marcas japonesas en la 
ciudad de Huancayo y teniendo un gran número de clientes potenciales.  
Con respecto al servicio postventa, se proyecta tener tres clientes diarios, cumpliendo 
los 60 clientes al mes y logrando el objetivo de los 720 clientes al año. Como se mencionó 
anteriormente el servicio de postventa es relativamente nuevo y deja una utilidad de 30% 
sobre los servicios. El margen de utilidad es menor frente a otros talleres de la ciudad de 
Huancayo, esto se debe a que la empresa aplica una campaña de precios relativamente bajos 
para poder obtener la mayor cantidad de servicios postventa posibles.  
8.4 Propuestas de Mejora 





de pronóstico de demanda especializado, como puede ser el sistema de pronóstico de 
regresión lineal que permite analizar el impacto de los factores causales con relación a la 
demanda del servicio para obtener un estimado en servicio de venta y servicio de postventa. 
KLM Group SAC, al no realizar un pronóstico de demanda adecuado, se basa íntegramente 
en la cuota de ventas que le pone DERCO como proveedor. Al aplicar KLM un pronóstico 
adecuado de la demanda, podrá poner cuotas mensuales a sus asesores de venta más realistas 
y acordes al mercado.  
La segunda propuesta de mejora también es acerca del servicio de postventa, pero está 
dirigida específicamente a la logística de los repuestos. Se debe ser más preciso en el pedido 
mensual que se realice sobre los repuestos y lubricantes, basados en las proyecciones de la 
demanda de los servicios del taller y del servicio de venta de repuestos. A la vez, se debe 
mejorar el control de compras sobre la meta establecida por DERCO Parts para repuestos y 
lubricantes. Se recomienda a la empresa identificar el origen de la demanda de repuestos 
debido a los diferentes canales de venta (taller, mesón o PyP). Otra propuesta de mejora con 
respecto a la venta de repuestos es establecer más canales de venta de las autopartes para 
poder tener mayor rotación de los productos (mesón, venta a empresas, campañas de taller). 
El área técnica debe de identificar las fallas más frecuentes de los diferentes modelos y, según 
marca de autos, para poder realizar campañas de marketing más efectivas para promocionar 
paquetes y kits de acuerdo con las necesidades más frecuentes de los clientes.  
Finalmente, la última propuesta de mejora está relacionada con el área de recursos 
humanos. Se mencionó anteriormente que la empresa cuenta con dos especialistas mecánicos 
y un practicante. Al contratar a un practicante, no se optimizan los tiempos y los recursos 
adecuadamente, debido a que el practicante depende en la mayoría de los casos de los 
técnicos especializados. Se recomienda a la empresa contar con tres técnicos certificados de 





recursos dentro del taller.  
8.5  Conclusiones 
 La empresa KLM tiene como las principales ventajas de su planeamiento agregado a 
sus colaboradores, debido a que son ellos los que mantienen el contacto directo con el cliente 
y lo que busca la empresa es mantener una relación a largo plazo con ellos. El servicio 
integral y la atención personalizada que brindan los asesores con las necesidades de los 
clientes es parte primordial de la empresa y de su cultura.  
 El personal altamente calificado para los servicios de ventas y de postventa es otra de 
sus ventajas del planeamiento agregado. El perfil de su personal técnico es el de 
especialidades mecánicas y eléctricas con un mínimo de tres años de experiencia; de esta 
manera, la empresa se asegura de contratar a personal con conocimientos y con la experiencia 
necesaria. Los encargados de realizar las ventas son también un personal altamente calificado 
en la nueva concepción de la venta, ellos son los encargados de construir relaciones de 
ganancia mutua con el cliente.  
La demanda de los automóviles para el año 2017 no fue continua, hubo picos de 
demanda en ambas nacionalidades de autos en el mes de agosto. Sin embargo, las ventas 
descendieron en fechas diferentes para cada local. Esto se debe a que las unidades chinas y 
japonesas están dirigidas a un segmento diferente de mercado. Según el diario Gestión, se 
estima tendrá un crecimiento del 4% en el presente año. A pesar de las estadísticas 
nacionales, la empresa KLM  Group SAC espera tener un crecimiento mayor al 45% el 
presente año, debido a que el número de marcas que comercializan se han incrementado. Los 
meses de febrero representan un gran reto para cualquier empresa que no sea parte del rubro 
de educación. En el mes de febrero se presentó una caída de las ventas en las unidades chinas, 
se asume que la caída en las ventas en este mes se debe al inicio de la campaña escolar y se 





Capítulo IX: Programación de Operaciones Productivas 
9.1 Optimización del Proceso Productivo 
Los principales procesos de la empresa se dividen en dos: (a) proceso de ventas y (b) 
proceso de postventa. En el caso del proceso de ventas, se tienen nueve asesores comerciales, 
los cuales trabajan en las dos tiendas que tiene la empresa y se dividen de la siguiente 
manera: 
• Cinco asesores para las marcas chinas 
• Cuatro para las marcas japonesas  
• Un jefe de ventas para marcas chinas  
• Un jefe de ventas para marcas japonesas  
En función a esta división todos los meses, los jefes de ventas de cada marca deben 
elaborar su plan de trabajo que contempla trabajo en piso y trabajo en campo para que se 
pueda generar el número de cotizaciones necesarias para que puedan alcanzar el objetivo 
planteado por DERCO mensualmente. En el caso del trabajo en piso, se consideran las visitas 
que los clientes realizan a la tienda, lo cual genera tráfico. Estos son considerados como 
clientes potenciales a los que se les debe realizar el seguimiento correspondiente a fin de 
alcanzar el cierre de la venta. En el caso del trabajo en campo, se realizan diferentes 
activaciones con el fin de generar mayor número de cotizaciones y, si es posible, que estas 
prospecciones puedan visitar la tienda con el objetivo de cerrar la venta también. En el caso 
del área de ventas, no tienen un estándar de ventas definido, por lo cual cada asesor comercial 
realiza el trabajo en función a una experiencia previa en ventas y explica acerca de los 
productos en función a una inducción básica por parte de la jefatura de ventas, quien debe 
trabajar de cerca con el asesor para el seguimiento correspondiente. 
A la fecha, no cuenta con un sistema desarrollado para la empresa en sí, para el 





utilizan como herramienta el Excel y Word para el seguimiento de sus clientes y la 
elaboración de las cotizaciones. En el caso de los seguimientos de las cotizaciones, no tienen 
un sistema establecido; sin embargo, el mes de agosto DERCO envió un formato para la 
empresa a fin de que puedan reportar las operaciones y los seguimientos del mismo (ver 
Apéndice T). En la empresa, no tienen un registro de las cotizaciones mensuales de los meses 
anteriores; por lo mismo, no pueden desarrollarse proyecciones de las visitas de los clientes. 
En el caso de los procesos de postventa, la empresa sí cuenta con un manual llamado 
“Guía de evaluación de estándares de postventa” de DERCO, en donde el personal se puede 
encontrar a detalle los procedimientos que debe realizar en cada uno de los procesos de 
atención al cliente. El control del número de unidades que ingresan al taller se realiza 
mediante las Órdenes de Trabajo (OT), las cuales tienen un número asignado, además de que 
se clasifican en los siguientes tipos: 
• Diagnóstico 
• Garantía  
• Mantenimiento correctivo 
• Mantenimiento preventivo 
• Mesón 
• Planchado y pintura 
• Reingreso  
• Recall 
• Servicio interno 
Cada uno de estos tipos de OT se utiliza para clasificar el tipo de atención que va a 
recibir la unidad, además que le permite a la empresa evaluar el porcentaje de participación 
en los ingresos monetarios de la misma porque, solo en el caso de los planchado y pintura, 





ganancia porque en los otros tipos de OT,  la empresa debe realizar el trabajo casi al costo por 
ser uno de los concesionarios de DERCO. Por lo tanto, todos sus esfuerzos deben enfocarse 
en captar el mayor número de ingreso de unidades al taller, para que de esta manera el taller 
pueda ser rentable. Para que la empresa pueda lograr este propósito, es necesario que la 
jefatura de postventa realice trabajos en campo realizando activaciones y campañas para las 
diferentes marcas que atiende la concesionaria; por lo mismo, es importante que todo este 
trabajo se realice con anticipación y planificación adecuada, a fin de que estos eventos tengan 
resultados favorables. A la fecha, desde la apertura del taller solo han realizado una campaña; 
por lo mismo, es necesario que se desarrollen planes de trabajo que se orienten en rentabilizar 
el taller. 
Otro punto importante es medir la productividad, es decir, en cuánto tiempo desarrolla 
un técnico el trabajo asignado y esto va de la mano con la eficiencia de ese trabajo porque si 
el trabajo está bien ejecutado no se tendrán reingresos y esto se medirá en función al (número 
de reingresos/ total de unidades atendidas). Esta eficiencia se logrará siempre que el personal 
técnico se encuentre capacitado, por lo cual a la fecha la empresa se está preocupando porque 
el personal técnico pueda participar en las diferentes capacitaciones que DERCO viene 
desarrollando a la fecha. Otra forma de salvaguardar la permanencia de sus técnicos en la 
empresa es mediante el desarrollo de contratos por un año como mínimo, a fin de tener 
personal especializado para el desarrollo de los trabajos en el taller. En el caso de los trabajos 
de planchado y pintura, la empresa terceriza porque no tiene mucha demanda además que no 
cuenta con personal propio debido a que estos trabajos son eventuales. 
9.2  Programación 
En el caso del área de ventas, en función al número de asesores comerciales que se 
tiene en cada marca, el tiempo de espera puede demorar entre 10 a 60 minutos solo en el caso 





a ser los asesores comerciales porque en piso se tienen dos asesores comerciales para la 
atención del cliente. En el caso se cierre la venta, se tendría que realizar el proceso de compra 
de la unidad y posteriormente la inmatriculación (ver Figura 52, 53 y 54). 
 
Figura 52. Proceso de asignación de unidad de KLM Group SAC. 
 
 






Figura 54. Proceso de trámite documentario de KLM Group SAC. 
 
En el caso del área de postventa, solo se tiene un asesor de servicios, quien está 
encargado de recibir a los clientes y coordinar con el área técnica para la ejecución de los 
trabajos por lo mismo el cliente debe esperar su turno para la atención correspondiente. Una 
vez ingresada la unidad, es atendida por la parte técnica en función a los procesos 
establecidos (ver Figura 55). 
 
Figura 55. Proceso de operatividad de la gestión de postventa de KLM Group SAC. 
 
 
9.2.1. Gestión logística 
Con respecto a la gestión logística en el caso de ventas, la compra de las unidades 
para la venta se realiza mensualmente en función a los pedidos que se tengan en el mes y 
también se toma en consideración las promociones que pueda tener cada marca por mes. Por 
tanto, siempre tratan de realizar la compra en función a un pronóstico de ventas y las 
campañas del mes. En el caso de los pronósticos de venta, no se encuentran plenamente 





porque se estoquean de unidades que no tienen mucha salida o tienen demasiadas unidades de 
un mismo modelo que no tiene mucha rotación; y esto, a su vez, genera un retraso en los 
pagos porque, cuando se vencen los plazos de crédito de las unidades en piso, es decir, stock, 
deben cancelarlos así no estén vendidos; por tanto, al gastar dinero en esa compra tienen 
problemas de liquidez al momento de querer realizar la compra de unidades vendidas en el 
momento. Este problema trae consigo el retraso de la compra de la unidad y la 
inmatriculación de la misma, generando desconcierto en el cliente por no cumplir con los 
plazos de entrega establecidos, así como la inmatriculación de la unidad en SUNARP.  
En el caso del envío de las unidades compradas a DERCO, demoran 20 días hábiles 
una vez facturada y cancelada la unidad y, con respecto al traslado de Lima a Huancayo, el 
traslado se realiza previa coordinación de DERCO con una empresa tercera, la cual se 
encarga de trasladar la unidad y esto demora hasta dos días. Cabe mencionar que las unidades 
trasladadas no cuentan con seguro de traslado.  
Con respecto al área de postventa, a la fecha vienen realizando el pedido de sus 
repuestos mensualmente para abastecer su stock y esto se realiza en función a un análisis 
previo de por lo menos cuatro meses, donde se revisa la rotación de los repuestos en el 
almacén y, en función a esto, generan el pedido del mes utilizando la línea de crédito. En el 
caso de necesitar repuestos que no se encuentren en stock, realizan el pedido del repuesto en 
el Dercolink utilizando la línea de crédito y para esto es necesario colocar el pedido antes de 
las 11:00 a.m. en el sistema para que los puedan atender en 24 horas en el mejor de los casos, 
pero usualmente el plazo de atención es de 48 horas.   
9.2.2. Gestión administrativa 
Con respecto a la gestión administrativa, a la fecha la empresa viene trabajando en la 
elaboración de su manual de organizaciones y funciones, además de las políticas internas en 





que se realizarán en adelante. En el área de ventas, ya se han desarrollado los procesos 
internos para la gestión administrativa del personal de ventas y, en el caso del área de 
postventa, vienen realizando las capacitaciones del personal con el uso de la Guía de 
evaluación de estándares de postventa. 
9.2.3.  Gestión de recursos humanos 
Sobre la gestión de los recursos humanos, en el caso del área de ventas, cuenta con 
una gerencia comercial, quien es el responsable del trabajo directo con las jefaturas de las 
marcas de la empresa (chino y japonés), y estas jefaturas a su vez son responsables del 
personal de ventas de primera línea. Con respecto al área de postventa, a la fecha cuentan con 
un coordinador del área de postventa, quien se encarga de organizar al personal de postventa 
directamente en cada una de las funciones a nivel técnico y comercial (ver Apéndice B). 
La empresa también cuenta con el área de administración, el cual cuenta con un 
administrador quien es el encargado de revisar, organizar e implementar los procesos 
administrativos dentro de toda la empresa, además de trabajar directamente con el personal de 
servicios generales y las asistentas administrativas de las áreas de venta y postventa. También 
debe trabajar de manera directa con las jefaturas en el desarrollo de estrategias y el 
seguimiento y control del personal de toda la empresa. 
9.2.4.  Gestión de producción 
Con respecto a la producción, se considera en este punto el área de postventa porque 
son los encargados de realizar los mantenimientos preventivos y correctivos de todas las 
unidades que la empresa ha vendido. Por lo tanto, en función al número de unidades que sean 
atendidas en el área de postventa, se podrá evaluar la productividad y la eficiencia de la 
atención a nivel técnico; por lo mismo, es importante llevar registro de todas las atenciones.  
A la fecha ya vienen llevando correctamente el registro de las OT en el formato asignado por 





9.3  Gestión de Información 
La empresa, a la fecha, no cuenta con un sistema para procesar la información del área 
de Ventas, por lo cual viene trabajando con el Excel para el seguimiento de sus clientes bajo 
un formato asignado por DERCO. Esta aplicación no permite realizar un historial de los 
clientes ni de las atenciones y cotizaciones que se han realizado. También utilizan el 
Dercolink para subir el reporte de las ventas realizadas en el mes, además de poder visualizar 
las facturas emitidas por DERCO. 
Con respecto al área de postventa, el sistema que utilizan es el Dercolink, el cual es 
proveído por DERCO, donde el personal realiza las consultas sobre los mantenimientos que 
deben realizarse a las unidades que ingresan al taller, además de revisar los componentes que 
ingresan en cada mantenimiento. En este sistema, también realizan el pedido de los repuestos, 
reporte de las garantías y los recalls del área de postventa, así como la revisión de los 
comprobantes emitidos por DERCO. 
La empresa, para el ingreso de la información contable, utiliza el CONTASIS de 
donde obtienen la información para la generación de los reportes financieros. Con respecto al 
control del almacén, a la fecha, no cuentan con ningún sistema, lo cual dificulta el control de 
los repuestos en tiempo real, por lo cual utilizan la aplicación del Excel para el control del 
mismo. 
9.4  Propuestas de Mejoras 
Como parte de las propuestas de mejora, en el caso de la optimización del proceso 
productivo, es necesario que se establezcan indicadores de gestión sobre todo en el área 
comercial tanto del área de ventas como de postventa para que les permita medir de manera 
general lo siguiente: 
• Nivel de facturación 





• Grado de Satisfacción del cliente 
• Motivación y compromiso del equipo de trabajo 
• Ventas por marcas 
• Ventas por zona geográfica 
También es necesario implementar el Manual de Organización y Funciones para el 
área de Ventas por lo cual se ha propuesto el siguiente manual (ver Apéndice C). 
Adicionalmente, es necesario implementar los siguientes indicadores para la 
prospección de las oportunidades: 
• Número de llamadas de prospección realizadas por el asesor comercial 
• Número de visitas realizadas 
• Número de operaciones cerradas 
• Facturación obtenida por asesor 
• Tiempo que transcurre desde la primera llamada hasta el cierre de la venta 
• Tiempo que trascurre entre la creación de un cliente nuevo y la pérdida 
• Número de clientes nuevos 
• Número de clientes perdidos 
También es necesaria la implementación de un proceso de atención del cliente en el 
área de ventas para que el proceso de atención sea estandarizado y los clientes puedan recibir 
una misma atención. Con respecto a la programación de las atenciones en el caso del área de 
postventa, va a ser necesario desplegar el sistema de citas con mayor persistencia, 
aprovechando que todavía el área no cuenta con mucha clientela porque, de darse el caso, es 
posible que se genere un cuello de botella tomando en cuenta que solo se tiene un personal 
para la atención de los clientes. En el área de postventa se sugiere que se tomen en cuenta los 
siguientes indicadores: 





• %  Facturación de Mano de Obra 
• % Facturación de H1 
• % de Reingresos al taller 
• Tiempo de espera para la recepción 
• # Unidades reingresadas / # Total de unidades ingresadas 
• # Unidades atendidas por día 
Sobre la gestión logística en el área de ventas, es necesario que la gerencia realice un 
análisis histórico de las ventas y las compras de las unidades nuevas, con el fin de contar con 
stock de rotación alta que cubra las demandas de los clientes, por lo menos dentro de los 30 
días, así se evita el sobre stock y el bloqueo de la cuenta por la deuda atrasada. Con respecto 
a la gestión de la información, es necesario la implementación de un sistema en el área de 
ventas y postventa para un mejor seguimiento y control de la información, lo cual le servirá a 
ambas áreas para el manejo de indicados y la toma de decisiones correspondientes. También 
es necesario que se implemente el sistema para el control de almacén para un manejo más 
eficiente de los repuestos. El CONTASIS ya cuenta con ese módulo, pero es necesario que se 
realice la instalación de internet mediante cableado para que no tengan problemas por la 
ubicación de los locales. 
9.5  Conclusiones 
 La empresa KLM a la fecha no cuenta con indicadores de gestión a nivel comercial en 
ninguna de las áreas de la empresa, por lo cual es necesario que se implementen estos KPI, a 
fin de que pueda realizar un seguimiento de los avances de su personal a cargo y puedan 
cumplirse con los objetivos planteados por las gerencias. 
 También se ha visto que en el área de ventas no cuenta con un proceso de atención al 
cliente establecido porque cada asesor comercial viene atendiendo a sus clientes de manera 





lo mismo, el cliente al momento de recibir la atención por cualquiera de los asesores no 
obtendrá la misma atención, sino una diferente por cada asesor comercial; por lo mismo, se 
recomienda implementar un proceso de atención del cliente. 
 En el caso de la gestión de la información, se ha podido apreciar que la empresa solo 
cuenta con el acceso que le brinda DERCO por su sistema virtual, Dercolink, donde la 
interacción es limitada debido a que solo puede usarse para consultas puntuales o para el 
envío de información puntual. Finalmente, el beneficiado es DERCO porque ellos podrán 
obtener históricos de la información que remite KLM en el caso de ambas áreas; por lo 
mismo, se sugiere que la empresa implemente un sistema para las dos áreas, así como para el 






Capítulo X: Gestión de Logística 
En el presente capítulo se realizará el análisis del área de compras, la gestión del 
almacén, los inventarios y la función del transporte, así como la definición de los principales 
costos logísticos. Estos elementos deben funcionar en sintonía para que puedan generar valor 
en la organización. Se debe de tener en cuenta, ya que se opera en el sector automotriz, que el 
tiempo de respuesta es un factor clave al momento de generar competitividad. 
10.1 Diagnóstico de la Función de Compras y Abastecimientos 
KLM Group SAC desarrolla sus actividades dentro del rubro de la comercialización 
de vehículos. Tiene dos operaciones, que son el área de ventas y el área de postventa. Las dos 
operaciones se complementan debido a que comparten los mismos clientes. En el área de 
ventas, se realiza la compra de los vehículos nuevos de DERCO y, en el caso de la postventa, 
es necesaria la compra de repuestos y suministros en función a lo que se viene utilizando 
mensualmente, tanto en el taller como en el área de repuestos. En el caso de las compras, en 
el área de almacén, no se cuenta con ningún tipo de herramienta para proyectar la compra o el 
requerimiento de mes, por lo cual se debe realizar un análisis en Excel para revisar la compra 
de los cuatro últimos meses y que se realice el pedido correspondiente (ver Apéndice  R). 
Usualmente, en el caso de repuestos con alta rotación, se realiza el pedido de una unidad, por 
lo menos como stock de seguridad para evitar los quiebres de stock. Con respecto a la compra 
de insumos para el mantenimiento de las instalaciones y la limpieza de los vehículos 
atendidos en postventa, se realizan cuando se agota el stock; por lo mismo, existen espacios 
donde no cuentan con insumos necesarios para realizar la atención de los clientes como 
corresponde.  
La compra de vehículos a DERCO también se realiza de una forma empírica, pues no 
existe una herramienta, con la cual puedan proyectar la demanda porque así evitarían un 





vehículo por cada color y modelo más vendido. Usualmente, tienen hasta dos unidades en  
stock por cada modelo más vendido. El stock seguridad que manejan es para dos meses.  
La gestión de compras de KLM Group SAC está enfocada en los costos porque se 
prioriza principalmente este factor al momento de decidir la compra de un producto o 
adquisición de un servicio. Los vehículos y los repuestos de DERCO son comprados a 
precios estándares a través de la plataforma de compras de DERCO. No existen 
procedimientos internos para realizar las compras. Se puede evidenciar una mayor 
profesionalización de las compras en el área que adquiere los vehículos a DERCO, de la 
misma manera, en el área que adquiere los repuestos. Para la realización de la compra de los 
vehículos y los repuestos, interviene directamente el gerente comercial para que evalúe los 
pedidos realizados. En el caso de que los requerimientos que no son muy elevados los realiza 
la asistente de ventas, y en el caso de repuestos y taller lo realiza la asistente administrativa. 
Es necesario resaltar que KLM Group SAC cuenta con una línea de crédito de 
1’800,000 soles para la adquisición de vehículos y repuestos. Con el conocimiento del saldo 
de esta línea de crédito la asistente de ventas y la de servicios realizan la adquisición de 
vehículos y repuestos en coordinación con la gerencia comercial. En ambos casos, tienen un 
lapso de 60 días para que puedan realizar el pago correspondiente, caso contrario se realiza el 
bloqueo de la cuenta de manera parcial hasta que se realice el pago correspondiente para que 
las líneas de desbloqueen. A continuación, se adjunta una la tabla de cuenta por cobrar, que 
es enviada semanal por el personal de cobranzas de DERCO, quien envía un estado de deuda 
de cuentas por cobrar de manera general y uno especificado para que se pueda revisar la 
deuda de KLM Group SAC y se pueda contrastar con la información que la empresa maneja 
(ver Tabla 30). La compra de repuesto se realiza a través de un aplicativo llamado Dercolink, 
donde debe realizarse todo el proceso de pedido hasta dejarlo listo para que sea atendido y, 





les atenderán el pedido, generando así un retraso en la atención del cliente (ver Figura 56). 
Tabla 30 
Cuenta por Cobrar al 30 de Agosto 
Suma de ImpteML2 Etiquetas de columna  
Etiquetas de fila Vencido Por vencer Total general 
Automotriz ligero              647,560.37   293,806.71       941,367.08  
Camiones                15,030.60          15,030.60  
Fletes                  5,571.42             5,571.42  
Repuestos                  1,577.53        2,846.86            4,424.39  
Taller                29,221.62        5,773.70         34,995.32  
Total general              698,961.54   302,427.27   1,001,388.81  
Nota. Tomado de “Reporte de Cuentas por Cobrar,” por DERCO Perú, año 2018. 
 
 
Figura 56. Ingreso portal Dercolink – DERCO Perú. 
 
10.2 Función de Almacenes 
El almacén de KLM Group SAC consiste principalmente en el depósito y custodia de 
los repuestos adquiridos por la empresa. Debido a que los vehículos principalmente están en 
las salas de exhibición, no se puede considerar como un almacén propiamente dicho. La 
función del almacén de repuestos es gestionada por la asistente de servicios, la cual, una vez 
hecho el pedido por el asesor de servicios, baja al almacén a retirar el repuesto necesitado y la 
asistente de servicios procede hacer un picking, que es un documento por medio del cual 
controla los repuestos que salen del almacén, así como los suministros y los puede contrastar 
en un inventario físico cada fin de mes. En el tema de los vehículos, existen dos locales de la 
empresa en uno de los locales están los vehículos japoneses y, en el otro, están los vehículos 





El almacén no cuenta con una adecuada señalización y anclaje. Asimismo, no cuenta la 
cuenta con la implementación de las 5S del almacenaje, clasificar, ordenar, limpiar, 
estandarizar y disciplina (ver Figura 57), esta información ha sido ratificada igualmente en la 
auditoría realizada por DERCO.  
Figura 57.  Cuadro de plan de acción Kaizen – DERCO Perú. 
 
10.3 Inventarios 
Los inventarios de KLM Group SAC son principalmente los vehículos, repuestos y 
suministros de los cuales se lleva a un control básico, así como se realiza un inventario físico 
cada fin de mes para contrastar lo físico con lo documentario. Estos elementos se controlan a 
través de documentos, como guías de remisión picking un kardex simple en un Excel. Para 
realizar el inventario físico de autos y repuestos, participa la asistente de ventas, PDI y 
eventualmente el asesor de servicios.  
10.4 Función de Transporte 
La función de transporte dentro de KLM Group SAC es de mucha importancia debido a 
que mantienen aprovisionada la empresa por medio del desplazamiento de repuestos, 
vehículos y suministros para el correcto funcionamiento y la atención oportuna a los clientes. 
El transporte de repuestos se realiza a través de la empresa Shalom y el transporte de 
vehículos se realiza con una cigüeña a través de la empresa Grúas y Seguros. En el caso de 
algunos suministros que se necesiten de manera urgente y no son comercializados por 
DERCO, realizan la compra de manera local. Cabe señalar que las unidades que son 





10.5 Definición de Costo de Inventarios 
Los costos logísticos identificados en KLM Group SAC se clasifican en:  
• Costos de gestión de stocks y almacenes. Se incluyen los costos de mantener los 
inventarios, el ordenamiento, la señalización, el equipamiento, el mantenimiento de 
la infraestructura, como costos relacionados a la seguridad y gastos de seguros. 
• Costos de transporte y distribución. En este ítem se encontrarán los costos de poder 
movilizar los repuestos y los vehículos a vender porque el flete representa un gasto 
significativo para la empresa. Es necesario resaltar que la empresa no ha 
identificado antes los costos logísticos de una manera correcta por lo que esto 
perjudica a los beneficios de la organización. 
10.6 Propuesta de Mejoras  
Se propone mejorar la gestión logística a través de un buen planeamiento de la 
demanda, utilizando herramientas que permitan proyectar, reduciendo la incertidumbre de un 
sobre stock o un quiebre de stock. Asimismo, se propone implementar políticas y reglas para 
poder realizar las compras. Se recomienda también utilizar el historial de compras para medir 
la estacionalidad; además, se deben determinar los procedimientos internos para poder 
realizar la compra de vehículos y que esta no dependa de la visión empírica del gerente 
comercial. El área de almacenes debe de ser manejado por un responsable y se tiene que 
implementar las correctas medidas de auditoría para evitar riesgos operacionales de pérdida 
de los productos almacenados. También  se recomienda la utilización de un kardex 
respaldado en Google Drive que permita saber en tiempo real cuánto de stock se tiene de cada 
producto en el almacén y poder prever un posible desabastecimiento de la pieza o vehículo. 
Se recomienda implementar flujogramas para poder controlar el proceso de entrega de los 
productos y también poder tener el escenario claro al momento de devolver un producto por 





regresión lineal y pronosticar la necesidad de las futuras compras (ver Tabla 31). 
Tabla 31 
Resumen de Propuestas de Mejora 
Área Propuesta de mejora Inversión Ahorro / Beneficio 
Gestión Logística 
Mejorar la proyección de 
la demanda a través de 
regresión, implementar 
políticas de compras y 
almacenes, usar Kardex en 
Google Drive. 
Costo cero, debido a que será 
realizado por el personal de 
KLM 
Incrementar la 
satisfacción de los 
clientes en un 95% 
 
10.7 Conclusiones 
KLM GROUP SAC tiene una función de compras gestionada de forma empírica, los 
vehículos y los repuestos los adquieren de forma reactiva. No cuenta con ningún tipo de 
herramienta para proyectar las compras o requerimientos. Su principal proveedor es Derco. 
KLM GROUP SAC tiene una línea de crédito de 1 800 000 soles y tiene 60 días para hacer el 
pago correspondiente. En el almacén no se cuenta con una adecuada señalización y anclaje. 
También no se aplican las 5s es el almacenaje que son clasificar, ordenar, limpiar, 
estandarizar y disciplina.  
Los inventarios de KLM GROUP SAC son vehículos, repuestos y suministros. La 
función de transporte utiliza los servicios de otras empresas para movilizar los vehículos de 
exhibición. Cabe señalar que las unidades no cuentan con seguro. La definición de costos de 
inventarios se basa en el costo de gestión de stocks y el costo de transporte y distribución. Se 
propone utilizar un sistema para proyectar las compras requeridas y evitar sobre stock o 
quiebres de stock así cómo implementar políticas y reglas para realizar las compras También 
se propone utilizar el historial de compras para medir la estacionalidad, se propone mejorar el 
área de almacenes para manejar lo de una forma más responsable e implementar medidas de 
auditoría para evitar riesgos operacionales. Se recomienda la utilización de un sistema interno 





Capítulo XI: Gestión de Costos 
La gestión de costos es muy importante para medir el desempeño de las operaciones 
de las empresas y esto se realiza a través de indicadores como la utilidad operativa o el 
margen bruto. Por eso, es necesaria una buena gestión para la determinación de costos que le 
permita a la empresa resolver problemas, como la ineficiencia y exceso de gastos en sus 
operaciones. En el presente capítulo se describe y analiza cómo KLM Group SAC acciona 
sus costos y qué estrategias utilizan para afrontar los cambios en el mercado. 
11.1 Costeo por Inventarios 
Este tipo de costeo se aplica para la venta de vehículos japoneses y chinos. Los 
inventarios se valorizan bajo el método del primero en entrar primero y en salir, donde la 
empresa utiliza información del sistema DERCO Acepta para aplicar esos costos a los 
vehículos que se venden. Es importante señalar que los precios varían en función de la 
fijación de precios de DERCO; esto quiere decir que los precios de los vehículos pueden 
subir o bajar, cuando los precios suben en función al precio comprado la gerencia comercial 
solicita un reembolso a DERCO, a fin de que el vehículo pueda ser vendido con los 
beneficios que tiene un vehículo recién comprado. Si el precio de compra es menor la 
concesionaria tiene la opción de negociar el precio con el cliente final (ver Figura 58).  
 






Para esto, es necesario que se lleve un control estricto por cada unidad vendida a fin 
de que se pueda solicitarse oportunamente los reembolsos mediante las notas de crédito 
emitidas por DERCO para ser utilizados posteriormente en otra compra. Cabe mencionar que, 
si la unidad no ha sido cancelada oportunamente, el monto del reembolso puede bajar hasta 
quedarse en cero si no pagan en las fechas establecidas. 
11.2 Costeo por Órdenes de Trabajo 
Este método se realiza al hacer las actividades de postventa como es el mantenimiento 
preventivo y correctivo; debido a que cada caso es diferente se requiere costear los repuestos 
y el costo de la mano de obra a utilizar. El costeo lo realiza el asesor de servicios, el cual, 
luego de una inspección previa, determina qué repuestos va utilizar en el servicio y comunica 
al cliente los costos para recibir una conformidad. Una vez recibida la conformidad, va al 
área de repuestos para retirarlos del almacén y utilizarlos en el servicio. Asimismo, existe una 
herramienta llamada tempario que le permite saber cuántas horas de mano de obra requiere en 
cada tipo de mantenimiento, con lo cual puede determinar los costos en la orden de trabajo. 
En el caso de los mantenimientos preventivos, se utiliza como referencia de costos, la 
información que se encuentra en el sistema Dercolink, lo cual se utiliza como referencia de 
los costos actualizados de los costos de la fecha. Finalmente, tiene un cuadro Excel, en el cual 
se detalla los repuestos a utilizar en cada tipo de mantenimiento por cada marca y modelo, lo 
que le permite generar un costo aproximado del servicio (ver Figura 59). 
11.3 Propuesta de Mejoras  
Es necesario utilizar un sistema para gestionar  los costos de las áreas de venta y 
postventa, debido a que actualmente se realizan en hojas Excel, lo cual no permite obtener 
reportes con facilidad porque deben desarrollarse tablas dinámicas, lo cual disminuye la 
capacidad de respuesta para la toma de decisiones. Asimismo, se debe evaluar los costos 





representar un impacto económico considerable si no se mide correctamente. Al hacer la 
revisión de los PDT de la empresa, se puede evidenciar de que no es fácil identificar los 
costos indirectos, porque la información se encuentra de forma muy general, lo que dificulta 
el costeo. Se debería de considerar la posibilidad de iniciar el proceso para empezar a costear 














La gestión de costos se realiza por medio de costeo por inventarios que se aplica para los 
vehículos y repuestos, donde se utilizan información histórica para poder determinar los 
costos. El costeo por órdenes de trabajo se aplica para las actividades de postventa, como el 
mantenimiento preventivo y correctivo, debido a que cada trabajo es diferente requiere de 
mano de obra, materiales y de repuestos, de acuerdo con el diagnóstico realizado por el 
asesor de servicios. Se propone sistematizar la gestión de costos a través de la 
implementación de un sistema que permita tener reportes con facilidad. Asimismo se deben 
identificar los costos indirectos y medir su impacto en la empresa. Finalmente se propone 






Costo por Marca y por Vehículo  
Marcas y Modelos  Costo promedio  
CHANGAN             8.278,95    
A500           10.053,85    
CS15             9.183,47    
CS35             9.902,92    
CS75           11.868,77    
CX70           11.919,00    
GRAND NEW SUPERVAN                         -      
GRAND VAN TURISMO             7.530,33    
HONOR             7.719,42    
NEW VAN             6.703,77    
TAURUS   
FOTON – LIGEROS           15.855,86    
K1           20.948,64    
K2           18.119,23    
PX             5.100,81    
SAUVANA           19.322,25    
TUNLAND           16.418,30    
VIEW           14.520,09    
GREAT WALL             7.222,22    
GREAT WALL H3           11.452,35    
GREAT WALL M4             8.222,64    
VOLEEX C30             6.754,44    
WINGLE 5           10.740,14    
HAVAL           11.963,40    
HAVAL H1             9.920,56    
HAVAL H2           12.388,06    
HAVAL H2            13.735,24    
HAVAL H6           13.856,51    
JAC             9.580,02    
J2                260,51    
J4             7.382,62    
J6                         -      
REFINE           13.666,27    
S2             9.126,22    
S3             9.871,91    
S5           10.868,39    
SUNRAY           25.606,53    
X200           10.369,24    
MAZDA           18.044,08    
BT50           22.302,27    
CX3           14.980,04    
CX5           22.112,22    
CX9           30.729,40    
MAZDA 2 SPORT           11.026,01    
MAZDA 3 SEDAN           13.461,36    
MAZDA 3 SPORT           15.754,83    
SUZUKI           12.152,04    
ALTO 800             5.438,14    
APV           12.531,36    
BALENO           10.339,49    
CELERIO             6.848,90    
CIAZ           10.483,08    
ERTIGA           12.645,02    
G. NOMADE           15.462,95    
G. VITARA           12.865,24    
IGNIS           10.001,44    
JIMNY           11.098,02    
NEW SWIFT HB           10.742,29    
NEW VITARA           15.584,19    
S-CROSS           14.671,15    
SWIFT SEDAN             8.081,89    
Total general           10.188,39    





Capítulo XII: Gestión y Control de la Calidad 
12.1 Gestión de la Calidad 
La empresa KLM Group SAC es relativamente nueva en el mercado local. Al ser 
concesionario de DERCO Perú, la empresa gestiona la calidad a través de las políticas y los 
lineamientos generales de DERCO, la cual está dirigida a la satisfacción total de sus clientes, 
así como cumplir los compromisos durante la venta y mantenimiento de los vehículos de 
DERCO. La gestión está orientada hacia la mejora continua de los procesos y de los 
trabajadores. Asimismo, el aseguramiento de la calidad se supervisa e inspecciona de forma 
inopinada por parte de DERCO mediante el desarrollo de auditorías, el proveedor detalla, y 
delimita el accionar de los trabajadores de sus concesionarias en su interacción con los 
stakeholders de la empresa. Entre ellos, los clientes, los proveedores y la competencia. 
KLM Group SAC, como toda empresa formal que desarrolla sus actividades dentro 
del territorio peruano, opera mediante las normas emitidas por el Estado peruano, como el 
Reglamento Nacional de Inspecciones Técnicas Vehiculares o el Reglamento Nacional de 
Vehículos, basado en la Ley General de Transporte y Transito Urbano.  A la vez KLM Group 
SAC se rige bajo los lineamientos de DERCO que es su proveedor principal. Sin embargo, no 
cuenta con un área específica o especializada en control de calidad, el área administrativa, 
tanto de venta como de postventa, es la encargada del control de calidad de los dos servicios 
principales que brinda la empresa.  
12.1.1 Control y gestión de la calidad en el servicio de venta 
El servicio de venta dentro de la empresa KLM se rige bajo los lineamientos 
establecidos por su principal proveedor, la empresa DERCO. En el contrato que celebran la 
concesionaria, en este caso KLM Group SAC y DERCO, se detalla las operaciones básicas 
que deben de desarrollar. Dentro de los lineamientos de DERCO incluye una auditoría 





servicios de venta. Recientemente se le realizó una auditoría por parte de DERCO en la cual 
se identificaron varias deficiencias que se profundizaran más adelante.  A continuación, se 
detallará las operaciones que tienen dentro de sus funciones la gestión de la calidad y del 
control en la entrega de los vehículos.  
Op.8. Inspección de pre – entrega. Los vehículos nuevos son preparados para la  
entrega usando la inspección de pre–entrega para vehículos nuevos y la lista de chequeo de 
pre – entrega. El asesor de ventas debe verificar el vehículo al menos dos horas antes de la 
entrega. 
Op.9. Programación de la entrega. Se coordina con el cliente la programación para la 
entrega del vehículo. 
Op.10. Área de entrega. La entrega se realiza en un área designada, exclusiva y bien 
presentada.  
Durante el servicio de venta, se resaltan y se vuelven a mencionar las operaciones 
ocho, nueve y diez, en las cuales se puede apreciar la gestión de la calidad y el control 
durante el proceso de entrega. El asesor de servicio antes de efectuar una entrega de un 
vehículo debe de realizar una revisión final para asegurarse de la limpieza y del buen 
mantenimiento del vehículo. Esto garantizará que el cliente quede satisfecho con la limpieza 
del vehículo y que el asesor de servicio no reciba una queja del cliente. 
 Posteriormente, luego de la revisión de limpieza se procede a la entrega de una 
unidad nueva, se maneja un check list mediante el cual el cliente y el asesor encargado de la 
entrega verifican juntos los ítems considerados en la lista y proceden a firmar la conformidad 
de entrega.  
12.1.2 Control y gestión de calidad en el servicio postventa 
El servicio de postventa es de vital importancia para el negocio de un concesionario 





gestionado. A continuación, se detalla las operaciones que tienen dentro de sus funciones la 
gestión de la calidad en el servicio de post venta.  
Op.1. Confirmar / escuchar e ingresar información del cliente. Esto da la facilidad de 
contactar al cliente en caso de recall; la facilidad de dar seguimiento al cliente, en caso de 
reparaciones relacionadas con la seguridad; y la facilidad de contactar rápidamente al cliente 
y obtener aprobación para minimizar los paros del servicio en caso de un trabajo adicional. 
Además, es necesario actualizar la base de datos de información de clientes para usarse en 
actividades de retención. 
Op.2. Confirmar / escuchar e ingresar información del vehículo. Se debe garantizar la 
solicitud correcta de repuestos. 
Op.3. Confirmar e ingresar la revisión del recall. Implementar el rastreo de recall le 
permite al CES asegurar la imagen de los productos DERCO y la seguridad del cliente. 
Op.4. Escuchar e ingresar requerimientos / inquietudes del cliente para el 
mantenimiento periódico y reparación general. Implementar el rastreo de recall le permite al  
CES asegurar la imagen de los productos DERCO y la seguridad del cliente. 
Op.5. Ingreso de resultados de la fecha, hora y encargado de confirmación de cita. Se 
debe recordar al cliente la fecha y hora de su cita, a fin de reducir la incidencia de clientes 
que no se presenten a su cita. 
Op.6. Ingreso de resultados de la inspección alrededor del vehículo y nombre del 
asesor. Determinar junto con el cliente los daños del vehículo durante la recepción, ya que 
esto evitará la insatisfacción del cliente durante la entrega. Además, existe la oportunidad de 
venta de productos o servicios adicionales en presencia del cliente. 
Op.7. Explicar e ingresar detalles del trabajo, precio estimado, fecha / hora de 
entrega prometida, obtener aprobación del cliente. Se debe verificar y asegurar que toda la 





que el dinero que paga es dinero bien gastado. Una orden de reparación es un contrato legal 
entre el cliente y el CES. 
Op.8. Ingresar hora de inicio del trabajo de finalización y nombre del técnico. Es 
necesario medir la utilización de mano de obra, eficiencia técnica y productividad del 
personal técnico. En adición a ello, marcar la hora de inicio y fin en la orden de reparación es 
la manera más eficaz de mantener la productividad y eficacia de los técnicos. 
Op.9. Ingresar los resultados de todo el contenido de trabajo. Se debe ayudar al 
controlador de calidad a determinar si se utilizó el método adecuado para corregir el 
problema. Además, indicar el trabajo realizado en caso de que reaparezca el problema. Por 
último, ayudar a explicar a los clientes los pasos que se han tomado para corregir el 
problema. 
Op.10. Ingresar los resultados de la inspección de calidad y del nombre de personal. 
La inspección estandarizada es importante para asegurarse de que el trabajo se haya 
completado de acuerdo con los estándares de calidad requeridos y cumpla con las  
expectativas del cliente. 
Op.11. Contactar al cliente cuando un trabajo adicional es hallado para explicar los 
detalles del trabajo, precio u solicitar aprobación, así como el ingreso de resultados. Se debe 
contactar al cliente antes de iniciar las operaciones; es muy importante, ya que el cliente 
puede negarse a pagar las reparaciones / reemplazos no autorizados con anticipación. 
Op.12. Notificar al cliente para el cambio en la hora de entrega debido al retraso. 
Evitar la insatisfacción del cliente en caso de que se presente a recoger el vehículo y éste no 
se encuentre listo. 
Op.13. Confirmar la limpieza interior y exterior del vehículo antes de la entrega e 
ingresar resultados. Es importante que el asesor de servicio efectúe una revisión final del 





la limpieza del vehículo y que el asesor de servicio no reciba una queja del cliente. 
Op.14. Explicación de los resultados de trabajo. Desde el punto de vista del cliente, 
es muy importante recibir esta explicación con objeto de confirmar que todas sus inquietudes 
fueron atendidas por el personal del CES. 
Op.15. Emisión de informes de garantía para casos recurrentes / repuestos 
defectuosos que afecten la seguridad para ser enviados a DERCO. Se busca mejorar la 
calidad del producto y, en consecuencia, la satisfacción del cliente. 
Op.16. Ingresar el día y hora preferido por el cliente para realizar el seguimiento 
post servicio. El contacto con el cliente para el seguimiento postservicio debe ser a 
conveniencia del cliente y no cuando sea conveniente para el CES. Así, mejorará y aumentará 
la satisfacción de los clientes si se les contacta cuando es conveniente para ellos. 
 Durante el servicio de postventa se detalla y resalta todas las operaciones ya antes 
mencionadas debido a la gran importancia que se le da a la gestión de control de la calidad en 
este servicio. Durante todo el tiempo que la unidad se encuentra en las instalaciones es 
examinada y reparada por un personal altamente capacitado el cual lleva un orden para cada 
una de las actividades que se van a realizar con la unidad y, si hubiera algún imprevisto o 
reparación adicional que se encontró durante el proceso de reparación, se notifica vía 
telefónica al cliente para esperar su aprobación para realizar acciones que no fueron 
informadas en un inicio de las operaciones.  
 Durante la última auditoría realizada por pate de DERCO  encontraron en la empresa 
algunas observaciones en la gestión de repuestos, debido a que el sistema con el que cuentan 
no tiene la ubicación de los repuestos.  Siendo importante contar con un sistema que permita 
controlar la disponibilidad de repuestos y la ubicación de los mismos para una pronta 
atención al cliente. Otra deficiencia hallada fue la falta de cobertores de piso y faltan 





riesgo la protección de los vehículos atendidos. 
El concesionario cuenta con un tablero de control de procesos de trabajo, el cual viene 
siendo manejado incorrectamente y al ser una herramienta para obtener un adecuado control 
visual del estado del vehículo en el taller, es necesario que se utilice como corresponde para 
que el personal a cargo de la postventa en este caso la jefatura realice un buen seguimiento y 
control adecuado de las actividades del taller (ver Figura 60), esta información fue ratificada 
en la auditoría realizada por DERCO. 
 
Figura 60. Cuadro de plan de acción Kaizen – DERCO Perú.  
  
 A la fecha no se registra la revisión recall, y este proceso es importante para verificar 
si las unidades no han sido reportadas por DERCO dentro de los boletines que emiten, es 
necesario implementar el rastreo de recall y el registro porque le permite al concesionario 
asegurará que ninguna unidad haya pasado sin ser revisada en el listado porque de incurrir en 
falta podría obtener una sanción en los beneficios que recibe por parte de DERCO por ser 
considerada una falta grave porque afecta directamente contra la imagen de los productos 
















  Los colaboradores no están ingresando los resultados de la inspección de calidad y 
del nombre de personal técnico que los realiza, es necesario que se complete la inspección, ya 
que sirve como filtro para asegurarse de que el trabajo se haya completado de acuerdo a los 
estándares de calidad requeridos y cumpla las con las expectativas del cliente. Este 







Figura 62. Cuadro de plan de acción Kaizen – DERCO Perú.  
 
KLM Group SAC cuenta con un file donde se encuentran todos los recall publicados 
por Derco Perú y su personal post venta tiene pleno conocimiento de las políticas de recall y 
procesos de atención sin embargo al haber alta rotación del personal es necesario que se 
capacite a todo personal nuevo, a fin de no incurrir en esta falta (ver Figura 63). KLM Group 
SAC una vez que haya terminado el mes y realizado el registro de toda la información debe 
enviarla a DERCO para la validación correspondiente, esto según la Política de Registro y 












12.2 Propuesta de Mejora 
Sería idónea la implementación de un área de gestión de calidad; sin embargo, 
viendo la realidad actual de la empresa, el presupuesto es austero. Entonces, se plantea la 
contratación de un personal específico para que sea el responsable de la gestión y calidad 
de la empresa KLM Group SAC. El colaborador especifico tendrá un sueldo básico de S/ 
930.00. Este será financiado al 100% por la empresa KLM Group SAC. El beneficio 
principal de la contratación de un personal para un área especializada en gestión de la 
calidad y de los procesos sería la mejora y el cumplimiento de los principales 
requerimientos por parte del proveedor principal DERCO, a fin de no caer en la sanción y 
obtener los beneficios mensuales que ofrece DERCO que son S/8000.00 de apoyo para la 
concesionaria que ocupe el primer puesto a nivel nacional, este programa será 
implementado el próximo año 2019 (ver Tabla 33). 
Tabla 33 
Costo de Contratación de Personal de Calidad 
CARGO  SUELDO     
PERSONAL 
CALIDAD 
             
930.00     
     
APORTES  
9.00% 0.42%     
TOTAL 






                        
83.70  
                 
3.91  
                 
5.12                   5.86  
               
98.58  
     
BENEFICIOS 
16.67% 9% 9.72% 8.33% TOTAL 
BENEFICIOS GRATIFICACION BONO EXTRAPORD. CTS VACACIONES 
                      
155.03  
               
13.95  
               
90.40                 77.47  
             
336.85  
     
TOTAL COSTO EN 
PLANILLA UNIFORME 
TOTAL 
COSTO   
                   
1,365.43  
             






También se considera importante la implementación de sistema con el fin de 
conocer la ubicación y la cantidad exacta de repuestos con los que cuenta en el almacén, 
de esta manera se podrá reducir los tiempos de atención a los clientes y brindando una 
mejor imagen institucional, además que podrán realizar de manera más rápida las órdenes 
de compra de los repuestos así como los pedidos adecuados evitando el sobre stock o los 
quiebres de stock.  La obtención de la certificación de calidad será a mediano plazo una 
vez que se regularicen el cumplimiento de los procesos, así se pretende dar a los clientes 
internos y externos la seguridad y tranquilidad  de confiar en la empresa.  
El obtener las diferentes certificaciones permitirá a KLM Group SAC un adecuado 
control de la calidad de los servicios, una de las principales certificaciones que sería 
adecuada obtener es la certificación ISO 28000, que permite a la empresa la máxima 
seguridad durante el transporte de las unidades. KLM Group SAC realiza el traslado de 
sus vehículos con un tercero de manera continua desde la ciudad de Lima hasta 
Huancayo; estos traslados se realizan por medio de un transporte especial llamado 
cigüeña. Por lo tanto si KLM Group  SAC decidiera realizar este proceso más adelante 
podría basarse bajo la normativa del ISO 28000, el cual le permite a la empresa optimizar 
sus procesos y asegurarse de que la cadena de suministro funciona sin interrupciones, 
protegiendo la cadena de suministro contra robo y otros incidentes.  
Otra certificación que se debe obtener en KLM Groups SAC es el ISO 14000, para 
ser implementado en el servicio de taller, este ISO permite preservar el medio ambiente, 
la manipulación correcta de residuos, prevenir y disminuir la contaminación, evitar a toda 
costa los riesgos ambientales y sobre todo brindando un lugar seguro para laborar. El 
presupuesto para la contratación de una empresa especialista en manejo de residuos 
peligros es de S/ 580 soles + el IGV por recojo. El precio incluye recojo, transporte, 





sustente que la empresa realiza un tratamiento adecuado de los residuos. El tratamiento de 
estos sólidos debe darse porque caso contrario se incurrirá en falta ocasionando una multa 
de 3UITs por gestionar el manejo de los residuos emitidos por la empresa según DL N° 
1278, Ley de Gestión Integral de Residuos Sólidos desde el 23 de diciembre del 2016. 
Realizando el manejo eficiente durante un año podrá obtener un ahorro de S/5,653.20 en 
el caso tuvieran una multa según lo consignado en la ley (ver Tabla 34) 
Tabla 34 
Costo/ Beneficio por Manejo de Residuos 
Costo/ Beneficio por Manejo de Residuos 
  Precio 
Manejo de Residuos Solidos 1 mes  S/       566.40  
Total gasto manejo de residuo 12 meses  S/    6,796.80  
Multa del MINAM 3UIT  S/ 12,450.00  
Ahorro por manejo de residuos    S/  -5,653.20  
 
La recomendación final que se tiene es la de implementar de manera adecuada su 
área de espera, colocando un dispensador de agua, revistas, internet y una televisión con 
cable para hacer más placentera la visita de los clientes del servicio de Post venta. Esta 
implementación no tiene mucho costo sin embargo aportaría mucho para la estadía del 
cliente. Adicionalmente se debe de tener un control adecuado del mantenimiento de los 
servicios higiénicos colocando los horarios de limpieza, también se recomienda 
implementar bien los servicios higiénicos con secadoras de mano, jabón líquido y papel 
higiénico que son básicos en todo establecimiento.  
12.3 Conclusiones 
En la actualidad, la empresa KLM Group SAC no cuenta con un área específica 
para la gestión y control de la calidad y se rige bajo los lineamientos de su principal 
proveedor, que viene a ser la empresa DERCO. Debido a esto se recomienda la 





calidad de los dos locales. Con la contratación de este colaborador, se busca 
principalmente mejorar la calidad de atención a los clientes tanto del servicio de venta 
como de postventa para obtener los beneficios que DERCO ofrece y evitar las sanciones 
determinados por ellos, otra de las funciones sería la verificación del cumplimiento al 
100% de las políticas del proveedor principal en el abastecimiento de los bienes y 
suministros.  
La obtención de diferentes certificaciones es un proceso que se plantea 
implementar a mediano plazo para que de esta manera la empresa pueda brindar un valor 
agregado para los clientes y darles la seguridad del caso, al momento de comprar o de 
traerlos para los diferentes mantenimientos sus unidades.  
Otra recomendación que se le hizo fue la contratación o tercerización del manejo 
de los residuos peligrosos, debido a que actualmente la empresa recolecta y comercializa 
el aceite quemado que se saca de los vehículos que realizan su mantenimiento en el taller. 
Lo ideal sería que se contrate una empresa especializada en el manejo de residuos 
peligrosos. Se pidieron presupuestos a diferentes empresas especialistas, donde la más 
económica fue la propuesta de la empresa Ecoglobo. Ambas contrataciones serían 
afrontadas en su 100% por la empresa KLM Group SAC, en el caso del personal de 
calidad la empresa obtendrá un beneficio mensual e inmediato siempre que cumpla con 
todos los requerimientos de DERCO por lo mismo se sugiere la contratación inmediata y 
en el caso del tratamiento de los residuos les servirá para evitar las multas emitidas por la 
Municipalidad de San Agustín de Cajas porque a la fecha viene realizando la verificando 
del tratamiento de los mismos y la entrega de esta constancia sobre el tratamiento de los 








Capítulo XIII: Gestión de Mantenimiento 
13.1 Mantenimiento Preventivo 
Como parte del crecimiento de la empresa, es necesario que desarrolle estrategias si 
desea mantener su sustentabilidad a largo plazo, considerando como parte de esta estrategia el 
mantenimiento preventivo de los equipos con los que la empresa trabaja a diario, a fin de 
obtener el máximo beneficio por cada activo según lo estipulado por el fabricante. Sin 
embargo, en el caso de KLM Group SAC se ha podido apreciar que la empresa considera que 
realizar el mantenimiento preventivo a sus equipos no es necesario porque estarían generando 
gastos adicionales, los cuales podrían ser invertidos en otro tipo de necesidades más urgentes. 
La empresa KLM Group SAC a la fecha no cuenta con un área de mantenimiento que 
planifique el mantenimiento de los equipos, incluso no lo tienen contemplado como tal dentro 
de sus gastos anuales porque, si se asigna algún presupuesto, es para los mantenimientos 
correctivos como tal. También cabe mencionar que a la fecha se le ha asignado de manera 
provisional la responsabilidad del mantenimiento de los equipos al supervisor del taller, pero 
debido a la carga laboral que tiene no ha podido elaborar un plan de mantenimiento de los 
equipos.  
En el caso de los equipos del taller, a la fecha, se tienen varios equipos que no han 
realizado su mantenimiento preventivo como tal, por lo cual están colocando en riesgo la vida 
útil del equipo y, de la misma forma, la funcionalidad del mismo, Cabe mencionar que como 
el taller es relativamente nuevo, porque hace menos de un año atrás que se ha abierto, los 
dueños consideran que aún no es necesario realizar este tipo de mantenimientos porque las 
máquinas siguen funcionando sin presentar problema alguno, a pesar de que el 
mantenimiento debía de realizarse cada seis meses después de la instalación. 
En la última auditoría realizada por DERCO, la empresa KLM Group SAC ha 





requerimientos que el distribuidor solicita. En las observaciones indicadas por el auditor, se 
manifestó que KLM Group SAC no cuenta con un Plan de Mantenimiento anual de 
herramientas y equipos según lo exigido por DERCO (ver Figura 64 y 65). 
 
Figura 64. Cuadro de programa estándares post-venta – DERCO Perú.  
 
 
Figura 65. Cuadro de plan de acción Kaizen – DERCO Perú. 
 
También es necesario mencionar que los equipos con los que cuenta la empresa no 
han sido inventariados, y no llevan un control de las unidades, por lo cual puede conllevar a 
que la empresa pueda sufrir de sustracciones ya sea de equipos o de las herramientas que son 





en perfecto funcionamiento puede llevar a que el personal técnico trabaje con inseguridad, al 
no tener los equipos en perfecto estado.  
13.2 Mantenimiento Correctivo  
Con respecto al mantenimiento correctivo se puede indicar que KLM Group SAC 
usualmente realiza más mantenimientos correctivos que preventivos, porque manifiestan los 
propietarios que es mejor invertir en la solución que en la prevención porque el gasto es 
menor. Esto a consecuencia de que ellos vienen trabajando años con equipos y nunca han 
tenido mayores problemas con los equipos por no realizarles el mantenimiento preventivo; 
por lo mismo, casi siempre realizan el mantenimiento de sus equipos recién cuando presentan 
una observación, lo cual conlleva a dejar de lado estos equipos mientras son arreglados. Estos 
pueden ser reparados entre dos días como mínimo hasta una semana, todo depende del tipo de 
equipo y la falla que presente.  
Este tipo de acontecimientos no afectan directamente a la carga laboral diaria porque 
no tienen muchos clientes todavía; por lo mismo, buscan alternativas que les ayuden a salir 
del problema momentáneamente mientras se reparan los equipos. Al no tener en claro la 
responsabilidad y los beneficios que conlleva realizar un mantenimiento preventivo, los 
propietarios seguirán trabajando bajo está forma posiblemente hasta que en algún momento 
algún equipo sufra un daño irreversible, el cual les genere un gasto mayor al que hubieran 
gastado si hubieran realizado el mantenimiento preventivo oportunamente. 
En la evaluación del programa de estándares post-venta, el auditor generó una 
observación indicando que los elevadores a la fecha no cuentan con el mantenimiento 
correspondiente, generando esto un riesgo para la empresa porque de sus tres elevadores, los 
tres se encuentran sin el mantenimiento correspondiente desde hace seis meses atrás, lo cual 
pone en riesgo la operatividad del taller además la seguridad del personal y las unidades 






Figura 66. Cuadro de plan de acción Kaizen – DERCO Perú. 
 
 A continuación, se adjunta el listado de equipos con los que cuentan en la empresa, 
los cuales se encuentran sin el mantenimiento preventivo a la fecha. Estos equipos vienen 
siendo utilizados con normalidad en el desarrollo de sus labores diarias por parte del personal 
técnico (ver Tabla 35). 
Tabla 35 
Cuadro de Equipos 
Descripción Asignado 
Taladro Bosch (p.chon, manija, 12 brocas, 11 acoples) Almacén 
Manómetro de presión de combustible otc 5630 Almacén 
Compresímetro de gasolina otc 5605 Almacén 
Kit medidor fuga de cilindro otc 5609 Almacén 
Vacuómetro automotriz otc 5613 Almacén 
Probador de presión de combustible otc 6550 Almacén 
Scanner Changan Almacén 
Scanner Haval Almacén 
Scaner Suzuki Almacén 
Scaner Mazda Almacén 
Laptop Toshiba y cargador Almacén 
Scaner genérico Almacén 
Medidor de presión de neumático Truper Almacén 
Medidor e inflador de neumático Almacén 
Bomba manual para aceite de transmisión Residuos 
Bomba extractor de aceite Depósito de lubricantes 
Trasegadora tipo palanca 30 lt Depósito de lubricantes 
Receptor de caja con pedal kti63502 Taller 
Soporte de motor kti62110 Taller 
Desenllantadora twc-411 njc Taller 
Gata tipo lagarto Truper Taller 
Gata tipo botella 20tn Truper Taller 
Esmeril black and decker Taller 
Máquina de soldar smarter Taller 
Tornillo de banco 83-132 stanley Taller 
Elevador launch n°2 Taller 
Gata tipo lagarto 2ton kti63105 Taller 
Comprensora Taller 
Elevador launch n°1 Taller 
Elevador launch n°3 Taller 
Aspiradora karcher Taller 
Balanceadora kwb-402 Taller 
Hidrolavadora karcher completo Taller 
Limpiador probadores inyectores Taller 





13.3 Propuestas de Mejoras 
Es necesario que tanto los propietarios, como el personal que labora en la empresa, 
conozcan la importancia del mantenimiento preventivo y correctivo, además del costo que 
conlleva el gastar en los dos tipos de mantenimiento, para que de esta manera los propietarios 
conozcan el beneficio de los mantenimientos preventivos. También es necesario considerar la 
elaboración de un plan de mantenimiento anual, a fin de poder realizar los mantenimientos 
oportunamente y no cuando se generen los problemas y esto conlleve gastos adicionales, 
además de asignar un responsable directo que le haga el seguimiento correspondiente.  
Este plan de mantenimiento debe considerar, además, un presupuesto, a fin de que se 
pueda gestionar con anticipación la disponibilidad del dinero para los trabajos 
correspondientes. Es importante que, a final de año, como parte del cierre anual, se desarrolle 
el inventario de todos los equipos y herramientas con las que cuenta la empresa, a fin de que 
puedan verificar si aún cuentan con las herramientas y equipos declarados en la apertura del 
taller, además de verificar si se está realizando la depreciación de los equipos como 
corresponden. También es necesario realizar el etiquetado de todos los equipos y 
herramientas inventariados.  
Como parte de las propuesta de mejora a continuación se detallará el sustento del 
porque es importante realizar un mantenimiento preventivo que correctivo en el caso de la 
comprensora que viene a ser una herramienta vital de trabajo en un taller porque permite la 
habilitación de los puntos de aire, los cuales a su vez habilitan las gatas neumáticas para 
elevar las unidades y realizar los trabajos correspondientes. 
 También la comprensora facilita el uso de las pistolas neumáticas y equipos para 
trabajos de pintura en el caso de requerirse. La comprensora debe realizar dos 
mantenimientos preventivos al año, lo cual conlleva a un presupuesto de $306.92 como gasto 






Mantenimiento Preventivo de Comprensora 
Mantenimiento Preventivo 
Descripción Precio 
Mantenimiento al 06 mes $153.46 
Mantenimiento al 12 mes $153.46 
Total Pago $306.92 
 
 En el caso de que no se realice el mantenimiento de la comprensora como corresponde 
pueden generarse problemas mayores, lo cual implicará el mantenimiento correctivo además 
del alquiler de otra comprensora para cubrir la ausencia de la que se encuentra en 
mantenimiento, que en este caso ha tomado dos meses para detectar el problema, por no 
realizar el mantenimiento oportunamente (ver Tabla 37).  
Tabla 37 




Kit de Filtro DD35+ $315.63 
Kit filtro PD 35+ $317.34 
Presostato Autoreset $160.00 
Presostato Autoreset $160.00 
Reparación variador y desmotaje $560.00 
Movilidad y viaticos de técnico $180.00 
Mano de obra de mantenimiento $230.00 





Alquiler Comprensora  
  
Alquiler por 02 meses con 01 Hp  $320.00 
  







Revisando la información sobre el mantenimiento de los equipos de la empresa KLM 
Group SAC, se ha podido evidenciar que la empresa invierte en el mantenimiento correctivo 
y no el preventivo, poniendo en riesgo el funcionamiento normal del taller. Esto debido a que 
los mantenimientos correctivos toman más tiempo que los manteamientos preventivos, 
además de generar un gasto mayor. Sin embargo, esta información no es valorada como tal 
por los propietarios porque consideran que es mejor realizar un mantenimiento correctivo que 
el preventivo. Otro punto que se está considerando para llegar a esta conclusión es el informe 
emitido por el auditor que evalúa los estándares de postventa de DERCO Perú, quien, a la 
fecha, ha otorgado un puntaje del 19% de un total de 100% en el ítem de evaluación 
“Instalaciones y Equipos“ porque el concesionario no cuenta con un plan de mantenimiento 
como tal y no ha venido cumpliendo con el mantenimiento básico de sus equipos; por lo 
mismo, ha solicitado que se realice un plan de acción para levantar estás observaciones. 
Por otro lado, también se ha propuesto como puntos de mejora el capacitar al personal 
de la empresa para el reconocimiento de la importancia y los beneficios de un mantenimiento 
preventivo vs un mantenimiento correctivo, además del desarrollo de un plan de 
mantenimiento anual juntamente con su presupuesto y la elaboración del Inventario anual de 






Capítulo XIV: Cadena de Suministro 
KLM Group SAC no tiene una visión integral de la cadena de suministros. Los 
procesos se realizan de una forma independiente y empírica, lo que no fomenta la sintonía 
que debería tener toda cadena de suministros globalizada. Sin embargo, al trabajar con 
DERCO, logra sistematizar ciertos eslabones de la cadena de suministros como el 
aprovisionamiento de repuestos y vehículos, desde su importación hasta la entrega final al 
cliente, y también para hacer seguimiento a los clientes que adquirir un vehículo. 
14.1 Definición de Productos 
Los productos de KLM GROUP SAC se separan en vehículos y repuestos. En el caso 
de los vehículos, se separan en japoneses en donde se trabajan con las marcas Mazda, Suzuki, 
y Citroën; y en las marcas chinas se trabaja con las marcas Haval, changan, Greatwall y JAC 
(ver Figura 67). 
 
Figura 67. Marcas comercializadas de DERCO. 
Tomado de Manual de la Guía de Evaluación de Estándares de Postventa. 
 
14.2 Descripción de las empresas que conforman la Cadena de Abastecimiento 
Las empresas que conforman la cadena de suministros KLM han sido clasificadas en 
dos grupos: 
• Proveedores. En este grupo, se encuentran las empresas que brindan productos y 





proveedores son estrechas ya que de esto depende el correcto funcionamiento de la 
empresa. Entre estas empresas se encuentran: DERCO, que es la asociación de 
automóviles del Perú; Shalom, que realiza el transporte de los repuestos; y empresa 
Grúas y Seguros Transportes, que se encargan del traslado de los vehículos en 
cigüeñas. Al ser un concesionario, obligatoriamente tiene que comprar los 
vehículos y los repuestos a sus proveedores. Es importante señalar que a la fecha, 
no se tiene definido un sistema de pagos automatizado por lo que en ocasiones se 
generan problemas con los proveedores, por problemas en el incumplimiento de las 
obligaciones adquiridas.  
• Clientes. Son aquellos que compran los vehículos y también los que envían sus 
vehículos para realizar el mantenimiento preventivo y correctivo y adquieren los 
repuestos que se requieran. Los clientes son personas naturales en su mayoría y, en 
algunos casos, son personas jurídicas. La relación que se desarrolla con los clientes 
es por lo general a mediano plazo debido a que la garantía de la unidad es por cinco 
años; por lo mismo pasado este tiempo o el kilometraje requerido, el cliente tiene la 
opción de llevar su unidad a cualquier otro centro de atención, porque ya no se 
encuentra vigente la garantía. Por ello, a fin de evitar romper esta relación con el 
cliente deben desarrollarse campañas de fidelización donde se haga de 
conocimiento las garantías y los recalls. 
14.3 Descripción del Nivel de Integración  
Dado el modelo de negocio de KLM Group SAC, el nivel de integración de la empresa 
es vertical, pero es nulo debido a que la operación subsiste gracias a los concesionarios 
oficiales de las marcas. Asimismo, la espalda financiera de KLM Group SAC no le permite 
integrar sus operaciones hacia atrás. Sin embargo, al implementar y fortalecer el área de 





generar mayores ingresos por el mantenimiento recurrente de vehículos de las marcas que 
maneja. KLM Group SAC utiliza la estrategia de tercerización en ciertas actividades, como 
son en el servicio de seguridad, traslado de los vehículos y los repuestos. El servicio de 
limpieza no lo tercerizan, pero lo deberían tercerizar porque a la fecha ese personal se 
encuentra con recibos por honorarios y no cuenta con un contrato por locación, por lo que se 
puede exponer en una eventual auditoria de la SUNAFIL a una multa. Todos los demás 
empleados se encuentran en planilla. 
14.4 Estrategias del Canal de Distribución para llegar al Consumidor Final 
KLM Group SAC utiliza diversas estrategias para llegar al consumidor final y, entre 
estas estrategias, está la de realizar eventos periódicos, como activaciones, en sus sedes de 
San Agustín de cajas y en diversos puntos en la zona central del País, que no involucren las 
zonas de otros concesionarios de DERCO, así como participar en ferias y eventos regionales 
llevando vehículos y personal de venta para poder lograr acercarse al cliente. Dados los 
márgenes bajos de la industria, no invierte en nuevos locales sin embargo para ampliar su 
presencia en regiones como Pasco y Huancavelica que tienen un alto potencial de clientes 
dado su permanente actividad relacionada a la minería. KLM Group SAC viaja con mucha 
frecuencia a estas regiones llevando vehículos para exhibición y para lograr incrementar sus 
probabilidades de venta; además, busca contactar a mayoristas a fin de que sus vehículos 
puedan tener presencia en esos puntos. 
14.5 Propuesta de Mejoras  
Los objetivos de la empresa son los de optimizar sus recursos e incrementar su 
volumen de ventas en la región Junín, Pasco y Huancavelica. Para lograr este objetivo, es 
necesario que pueda realizarse una revisión adecuada del histórico de la venta y de las 
compras de los vehículos y repuestos (ver Apéndice O y P), y en función de estos datos, 





abastecimiento. Asimismo, se propone desarrollar un estudio de mercado a fin de segmentar 
el mercado de vehículos a fin de conocer los gustos y preferencias de los clientes de la zona 
centro del país, esto es para poder obtener información sobre los modelos, colores y marcas, 
al momento de realizar la compra de vehículos para exhibición. En el apartado de los 
repuestos, se propone utilizar modelos matemáticos, como una regresión lineal, que le ayuden 
a predecir la demanda de repuestos en un futuro, para así poder solicitarlos con mucho tiempo 
de anticipación y evitar los quiebres de stock debido a que algunos de estos repuestos 
requieren ser importados.  
14.6 Conclusiones 
KLM GROUP SAC tiene como productos los vehículos y los repuestos de las marcas 
japonesas y chinas. Los proveedores son de DERCO, SHALOM, que realiza el transporte de 
repuestos, grúas y seguros y transportes, que se encarga del traslado de vehículos en 
cigüeñas. KLM Group SAC tiene el soporte de DERCO por lo que no puede integrarse 
verticalmente hacia atrás. KLM Group SAC terceriza ciertas actividades como seguridad y 
traslado de vehículos. KLM Group SAC utiliza estrategias de canales para llegar al 
consumidor final, como realizar eventos periódicos, activaciones participar en ferias y 
eventos regionales en las regiones: Pasco, Huancavelica y Junín. Se propone optimizar sus 
recursos mediante una revisión adecuada del histórico de las ventas y de las compras de los 
vehículos y repuestos Asimismo se propone desarrollar un estudio de mercado a fin de 
segmentar el mercado de vehículos, para conocer los gustos y preferencias de los clientes de 
la zona centro del país. De esta manera, se espera incrementar el volumen de ventas y 
optimizar sus recursos. Se propone utilizar un modelo basado en regresión lineal para poder 
predecir la demanda de repuestos en el futuro y así solicitarlos con mucho tiempo de 





Capítulo XV: Conclusiones y Recomendaciones  
15.1 Conclusiones 
La empresa KLM Group, por ser una empresa joven, tiene muchas opciones para 
crecer; sin embargo, es necesario que desarrolle estrategias a nivel comercial y administrativo 
si desea ser sustentable a largo plazo, y esto dependerá de las decisiones que pueda tomar de 
manera oportuna; por lo mismo, es necesario el desarrollo de un Plan Estratégico que les 
permita establecer los objetivos bajos los cuales se van a guiar y así poder alcanzar los 
objetivos planteados. 
Otro punto que se debe resaltar como parte de las fortalezas es la ubicación de la 
empresa porque es idónea para el rubro automotriz. Sus dos locales están ubicados en la vía 
de acceso principal a la ciudad de Huancayo, además de encontrarse cerca a las otras 
concesionarias. Es oportuno resaltar que la empresa cuenta con un taller diseñado 
exclusivamente para la atención de los clientes de su marca y cuenta con la mayoría de 
equipos y herramientas solicitadas por DERCO Perú. 
KLM Group SAC al ser concesionario de DERCO trabaja bajo los lineamientos 
desarrollados por el proveedor por lo que los procesos de planeación y diseño no son de 
responsabilidad de KLM Group SAC, sino de DERCO. Dentro de los procesos principales 
que se desarrollan en la empresa se tienen los procesos de venta y postventa, los cuales se 
integran, finalmente, porque una vez realizado el proceso de compra, el cliente debe traer su 
vehículo cada 5000 km para la atención oportuna en el taller de KLM Group SAC y así cerrar 
el círculo de fidelización del cliente. Con respecto al área de planchado y pintura, no tienen 
asignado un lugar puntual para los trabajos en sí, por lo que se recomienda asignar un punto 
específico con el fin de no generar gastos adicionales por la pulverización de las unidades que 
se encuentran alrededor. Es necesario mencionar que, en el caso del taller, se necesita algunas 





al cliente. Implementando todos los requerimientos indicados en los capítulos anteriores y 
desarrollando un buen plan de trabajo es factible que los ingresos del taller se incrementen. 
Respecto al planeamiento y diseño del trabajo en KLM, no se soporta en herramientas 
de gestión como el manual de organización y funciones, un estudio de satisfacción de 
personal, un plan adecuado de recompensas e incentivos, un estudio de tiempos. Se cuenta 
con la predisposición de la gerencia de KLM que tiene la actitud positiva de mejorar la 
empresa, por lo que se espera la pronta implementación de la propuesta de mejora. 
En el caso de la demanda de los automóviles, para el año 2017 no fue continua, hubo 
picos de demanda en ambas nacionalidades de autos en el mes de agosto. Sin embargo, las 
ventas descendieron en fechas diferentes para cada local. Esto se debe a que las unidades 
chinas y japonesas están dirigidas a un segmento diferente de mercado. Según el diario 
Gestión se estima que tendrá un crecimiento del 4% en el presente año. A pesar de las 
estadísticas nacionales, la empresa KLM espera tener un crecimiento mayor al 45% en el 
presente año, debido a que el número de marcas que comercializan se han incrementado. Para 
el incremento de sus ventas va a ser necesario que se desarrolle un plan de trabajo y se 
implementen indicadores que le permitan medir el avance de la venta diariamente, con el fin 
de alcanzar las metas establecidas; además, se ha recomendado la implementación del 
proceso de atención del cliente para que el cliente pueda recibir un mismo tipo de atención.  
Con respecto a la gestión logística, KLM Group SAC maneja de manera empírica los 
elementos que componen la gestión logística, como son el área de compras, los inventarios, 
los almacenes y el transporte, lo cual sorprende debido al tamaño de sus operaciones. Sin 
embargo, si se logra cumplir con todos los elementos de la propuesta de mejora. la empresa 
va profesionalizar estos procesos logísticos generando valor y logrará ser más competitiva. 
La gestión de costos en KLM se realiza de forma empírica también, y se utiliza como soporte 





En la actualidad, la empresa KLM no cuenta con un área específica para la gestión 
y el control de la calidad; se rige bajo los lineamientos de su principal proveedor que viene 
a ser la empresa DERCO. Debido a esto es que como recomendación se le da la 
contratación de un personal especializado y capacitado para la gestión y el control de 
calidad de los dos locales y de los dos servicios que brinda la empresa. Además, tendrá la 
posibilidad de preparar el taller y a su personal para las auditorías realizadas por DERCO. 
Finalmente, se concluye que la empresa KLM Group no le toma mucha importancia al 
mantenimiento de los equipos del Taller, por lo que se solicita un Plan de Mantenimiento 
de los equipos. 
En caso de la cadena de suministros es semiautomatizada principalmente por el 
soporte de DERCO; sin embargo, ésta no se sostiene en una buena gestión pues realiza de 
forma empírica las proyecciones de la demanda, con lo cual se adquieren los vehículos y 
los repuestos, lo que genera un sobre abastecimiento o quiebre de stock en vehículos y 
repuestos. 
15.2 Recomendaciones 
En el caso de las recomendaciones, se considera conveniente el desarrollo de un plan 
estratégico a fin de que la empresa determine los objetivos sobre los que desea trabajar de 
manera anual y las estrategias que pretende utilizar. También se recomienda delimitar y 
separar adecuadamente las zonas de almacén de autos y de planchado y pintura del local A, a 
fin de evitar gastos adicionales. Se recomienda el cumplimiento de los protocolos de 
postventa indicados por DERCO y la elaboración del Proceso de Atención al Cliente en el 
área de Ventas, el cual a la fecha viene trabajando de manera desordenada, generando así la 
reducción de los cierres de venta; además, sería recomendable implementar una ruta para la 
prueba de manejo de manera que el cliente experimente con los vehículos, la conducción y el 





decisiones, pues, para poder ejecutar una mejora, se requiere la aprobación del gerente 
general, subgerente y gerente comercial a la vez, y esto está generando que los tiempos de 
respuesta sean muy largos, ocasionando que las decisiones se tomen de manera desfasada y 
causando que la empresa no reaccione rápidamente para aprovechar oportunidades en el 
mercado, por lo que se recomienda delegar la toma de decisiones de término medio a las 
jefaturas de las áreas. Es necesario que se realice un estudio de tiempos para poder mejorar la 
planeación de la capacidad, la fijación de precios, el control de costos y la planeación de la 
necesidad.  
Adicionalmente, se recomienda la implementación de un sistema de pronóstico de 
demanda especializado, como puede ser el sistema de pronóstico de regresión lineal que 
permite analizar el impacto de los factores causales con relación a la demanda del servicio 
para obtener un estimado en servicio de venta y servicio de postventa. Al aplicar KLM un 
pronóstico adecuado de la demanda, podrá poner cuotas mensuales a sus asesores de venta 
más realistas y acorde al mercado. En el caso del área de postventa, se recomienda la 
contratación de un personal responsable de la evaluación de la calidad del taller y las 
atenciones que se realizan, con el fin de que la empresa se encuentre preparada para las 
auditorías realizadas por DERCO; por lo mismo, es importante también que se realice los 
mantenimientos de todos los equipos con los que cuente la empresa a fin de que el personal 
pueda trabajar eficientemente. Finalmente, es necesario que se implemente un sistema para el 
área de ventas y postventa, incluido un almacén para un manejo adecuado de la información y 
el desarrollo de estrategias en función a la información histórica que este sistema deba emitir 
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Figura W 2. Situación financiera del  mes de abril. 
 
 
